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INTRODUCCIÓN 
 
 
Este trabajo es una aplicación y profundización del conocimiento en ciencias 
empresariales orientado a la elaboración de un diagnóstico administrativo y 
comercial de una empresa productora y comercializadora de muebles de madera, 
con el propósito de diseñar un planeamiento estratégico en su búsqueda de ser 
más competitiva en el mercado.  
 
 
Las empresas en su totalidad van hacia algún rumbo, pero la diferencia entre ellas 
es que unas saben a  donde van y otras no; se espera que con el presente trabajo 
la empresa Muebles y diseños Gema Ltda., considere la situación en que se 
encuentra y defina a donde va, y la decisión o decisiones que debe tomar. 
 
 
De este modo el direccionamiento estratégico, suministra técnicas y métodos bajo 
un enfoque que permite definir la dirección futura de una empresa. Este enfoque 
es aplicable a la empresa Muebles y diseños Gema Ltda., a través de una 
formulación estratégica; permitiendo aterrizar objetivos, políticas y demás en el 
ambiente interno, y cambios en el ambiente externo, también permitirá integrar 
actividades de gerencia y operación, evitando que cada uno de estos se desvíen 
de los objetivos generales de la empresa. 
 
 
Este plan estratégico, para la empresa Gema Ltda., es una mirada profunda desde 
la administración del cambio, la empresa debe tener la mayor flexibilidad para 
adaptarse a los cambios permanentes, tanto los internos como los del entorno. Es 
así como este cambio debe permitir que la empresa defina objetivos realistas y 
coherentes con la misión, visión y valores de la empresa. 
 
 
Se espera que con el planteamiento de la propuesta para esta empresa, se logre 
una mayor competitividad en el mercado, involucrando a todo el recurso humano 
de la empresa, con personas capaces de orientarse hacia el logro de los objetivos  
comunes de la empresa. Esto busca que cada empleado dé lo mejor de sí para 
con la empresa, convirtiéndose en alguien vital que pueda responder por los 
resultados esperados y mejorar continuamente. 
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1. TÍTULO 
 
 
Propuesta estratégica para mejorar la competitividad de la empresa Muebles y 
Diseños Gema Ltda.  
 
 
2. DEFINICIÓN DEL PROBLEMA 
 
 
2.1. ANTECEDENTES 
 
 
En la última década el sector económico de muebles de madera ha perdido 
participación en la producción y el empleo dentro de la industria manufacturera. Es 
por esto que a partir de 1997, se presentó una fuerte caída en el número de 
empleos en la cadena productiva y comercializadora,  así como  en la participación 
en el empleo de la industria (gráfico 1). 
 
Gráfico 1 
 
 
Empleo y producción: participación de la cadena en la industria  
(1993-2003) 
Fuente: Encuesta Anual Manufacturera, Dane. Estimados 2002 - 2003. 
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El número de personas empleadas en la cadena ha disminuido considerablemente 
en los últimos diez años; en el 2003, la cadena empleaba a 13.312 personas, 
mientras que en 1993 el número de empleados en la cadena era de 22.517 (la 
participación en la industria con respecto al empleo pasó de 3,47% a 2,67%)1.  
 
 
La caída de la producción en los últimos años se debe en gran parte a la recesión 
en el sector de la construcción, la baja sustancial de la demanda por vivienda 
causada por la crisis económica que ha vivido el país, además a la gran debilidad 
de las empresas de la cadena para lograr niveles de competitividad que les 
permita participar de manera efectiva tanto en el mercado interno como en los 
mercados externos y competir con las importaciones. 
 
 
Por otra parte, con el impulso que han tomado las exportaciones colombianas con 
la apertura de la economía y la posibilidad de firmarse el Tratado de Libre 
comercio (TLC) con los Estados Unidos, se presentan nuevas oportunidades de 
mercado que implican que las empresas colombianas se auto evalúen para 
mejorar, y así establecer nuevas estrategias de competencia formulando planes 
orientados a hacer frente a los continuos cambios del entorno comercial global.  
 
 
Frente a estas situaciones, se analiza la empresa Muebles y Diseños Gema Ltda., 
ya que debido a su nueva estructura organizacional espera un nuevo 
planteamiento estratégico con respecto a su sector, especialmente en la parte de 
la comercialización, con el propósito de incrementar su competitividad, mantener 
su posicionamiento y perdurar  como empresa viable a través del tiempo.   
 
 
2.2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
 
¿Cómo se puede  mejorar la competitividad de Muebles y Diseños Gema Ltda., a 
través de un diagnóstico y un plan estratégico?  
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
1
 Encuesta Anual Manufacturera, Dane. Estimados 2002 - 2003. 
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3. OBJETIVOS 
 
 
3.1. OBJETIVO GENERAL 
 
 
- Diseñar un plan estratégico moderno y eficiente que permita mejorar la 
competitividad de la empresa Muebles y Diseños Gema Ltda., integrando 
los diferentes recursos que la componen. 
 
 
3.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
 
- Identificar el comportamiento y las condiciones registradas durante los 
últimos cinco años en el sector de muebles para el hogar, en la ciudad de 
Bogotá. 
 
 
- Recopilar información necesaria que permita el análisis del comportamiento 
de la empresa Muebles y Diseños Gema Ltda., con sus clientes, 
proveedores y competidores. 
 
 
- Realizar un análisis del comercio exterior de muebles de madera, que 
permita observar las posibilidades de exportación para la empresa. 
 
 
- Realizar un diagnostico dentro de la empresa muebles y Diseños Gema 
Ltda., que permita identificar sus fuerzas competitivas frente al mercado 
local y nacional. 
 
 
- Formular un plan estratégico para Muebles y Diseños Gema Ltda.,  que 
permita el incremente su competitividad frente al mercado. 
  
 
 
 
 
 
  9 
 
 
4. JUSTIFICACIÓN 
 
 
La sociedad Muebles y Diseños Gema Ltda., es una empresa con un cambio 
administrativo reciente, razón por la cual se ve en la necesidad de efectuar un 
diagnóstico tanto interno como de mercado, para establecer un plan estratégico 
que defina su nueva proyección, identificando las posibles falencias que se 
puedan encontrar actualmente, y así mismo implementar planes que le permitan 
desarrollarse competitivamente; el fundamento conceptual  que guía el presente 
trabajo es el Direccionamiento estratégico al igual que el Desarrollo 
Organizacional como guía para centrar la empresa en un enfoque y así permitir 
definir su misión y visión a largo plazo, diseñar las estrategias que se deben 
utilizar para así competir con calidad con base en la formulación adecuada de sus  
objetivos estratégicos y sus valores, que definan además, las funciones que han 
de desarrollar cada uno de los miembros de la organización para trabajar 
coordinadamente de forma óptima en la búsqueda de lograr los objetivos 
propuestos.   
 
 
Para este proyecto, se incluye el estudio y aplicación de todos los aspectos de la 
teoría y práctica de la administración,  y de esta manera se espera que la empresa 
desarrolle una mayor competitividad, aumente su participación en el mercado, y 
siga siendo una empresa viable a través del tiempo.   
 
 
Por otra parte, este trabajo se desarrolla con la perspectiva de profundizar y 
ampliar el conocimiento adquirido en el tema de la Administración de Negocios, y 
aplicar de manera práctica los conceptos que se han obtenido en el transcurso de 
la carrera y además para optar por el titulo de Administradores de Negocios. 
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5. MARCO REFERENCIAL 
 
 
5.1. MARCO TEÓRICO  
 
 
Las actividades organizadas son contempladas por las personas responsables de 
la planeación, organización, dirección y control, y han existido desde hace miles 
de años. Las pirámides de Egipto y la Gran Muralla China son evidencia actual de 
que proyectos de gran magnitud, en los que se empleaba a cientos o miles de 
personas, fueron emprendidas mucho antes de los tiempos modernos. La 
construcción de una pirámide ocupó a más de 100.000 personas durante veinte 
años.  ¿Quién dijo a cada obrero lo que debía hacer? ¿Quién se aseguró que 
hubiera piedras suficientes en el sitio de construcción para mantener a los obreros 
ocupados? Las respuestas a preguntas como estas es la “Administración”. La 
iglesia católica también representa un ejemplo interesante de la práctica de la 
administración. La estructura actual de la iglesia fue establecida en esencia en el 
siglo II d. C. Se estableció una jerarquía de autoridad sencilla que básicamente ha 
sido la misma durante más de 2.000 años. 
 
 
Estos ejemplos del pasado demuestran que las organizaciones han existido 
durante miles de años y que la administración ha sido practicada durante todo ese 
tiempo. No obstante, sólo ha sido en los últimos años, en especial desde el siglo 
pasado, que la administración ha emprendido la investigación sistemática, 
adquirido un cuerpo de conocimiento común y se ha convertido en una disciplina 
de estudio formal.   
 
 
5.1.1. Las funciones del proceso administrativo 
 
 
El éxito en las empresas se atribuye a una planeación cuidadosa y a una toma de 
decisiones rápida, unidas a una actitud flexible ante los planes propuestos; El 
estudio combinado de todos los aportes al campo de la administración, permiten 
sintetizar las actividades administrativas en cuatro funciones básicas o primarias 
como son: planeación, organización, dirección y control, acciones todas 
interdependientes entre sí. “El desempeño coordinado de estas cuatro funciones 
básicas constituye el denominado proceso administrativo necesario para lograr el 
éxito en las organizaciones”2. 
                                                 
2 CHIAVENATO Idalberto, Introducción a la teoría general de la administración. Cuarta edición, Ed. 
MacGraw-Hill.1998. P. 225 
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La Planeación es la primera función administrativa ya que busca tener una base y 
no realizar nada improvisado. La planeación determina a donde se pretende llegar, 
lo que debe hacerse, cuándo, cómo y en qué orden. Esta determina por anticipado 
cuales son los objetivos que deben alcanzarse y qué debe hacerse para 
conseguirlos. Los objetivos son los resultados futuros que se esperan alcanzar; las 
empresas por lo general tienen varios objetivos al mismo tiempo, por lo cual se 
establece una jerarquía de estos. Como consecuencia de esta jerarquía surge el 
desglose de los objetivos, ya que a partir de estos la empresa puede fijar sus 
políticas, directrices, metas, programas, procedimientos, métodos y normas. 
 
 
La Organización como segunda función administrativa, busca estructurar e 
integrar los recursos y los órganos involucrados en la ejecución, y establecer las 
relaciones entre ellos y las atribuciones de cada uno. Esta función establece la 
estructura organizacional para determinar las actividades específicas necesarias 
para el logro de los objetivos planeados, concentrando las actividades en una 
estructura y distribución lógica, asignando las actividades en niveles y personas 
específicas. 
 
 
La Dirección busca que después de la planeación y la organización, se pongan en 
marcha y se ejecuten las actividades previstas. La dirección implica toma de 
decisiones y acción, para la puesta en marcha de la organización, y como está 
directamente relacionada con la disposición de los recursos humanos de la 
empresa, sugiere también motivar, liderar y seleccionar los canales adecuados de 
comunicación y resolución de conflictos. 
 
 
La finalidad del Control es asegurar que los resultados de aquello que se planeó, 
organizó y dirigió, se ajusten tanto como sea posible a los objetivos previamente 
establecidos; es decir, el control compara el desempeño con las metas 
establecidas, para comprobar si la actividad controlada está alcanzando o no los 
objetivos o los resultados deseados, y así, efectuar las correcciones necesarias de 
las desviaciones más significativas. 
 
  
5.1.2. El Desarrollo Organizacional 
 
 
En aplicaciones más especializadas y recientes de la teoría administrativa se 
encuentra el Desarrollo Organizacional (D.O.); como esfuerzo planificado de toda 
la organización y controlado desde el nivel gerencial más alto para incrementar la 
efectividad y el bienestar de la institución, mediante intervenciones planificadas en 
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los procesos de la organización, aplicando los conocimientos de las ciencias de la 
conducta. (Beckhard 1969)  
“El Desarrollo Organizacional se inició a finales de los años cincuenta, cuando los 
científicos de la conducta versados en la erudición y la tecnología de la dinámica 
de grupos trataron de aplicar ese conocimiento para mejorar el funcionamiento en 
equipo y las relaciones entre los grupos en las organizaciones. Los primeros 
resultados fueron alentadores y muy pronto se dirigió la atención a otros procesos 
humanos y sociales en las organizaciones, como el diseño de tareas de trabajo, la 
estructura organizacional, resolución de conflictos, formulación y ejecución 
estratégicas, y otros aspectos similares. El campo del Desarrollo Organizacional 
prosperó con gran rapidez durante los años setenta y ochenta, y actualmente 
representa una de las mejores estrategias para enfrentarse a los desenfrenados 
cambios que ocurren en los mercados y la sociedad global”3. 
 
 
“El Desarrollo Organizacional, es la aplicación práctica de la ciencia de las 
organizaciones. Basándose en varias disciplinas para sus modelos, estrategias y 
técnicas, el Desarrollo Organizacional se concentra en el cambio planificado de los 
sistemas humanos y contribuye a la ciencia de la organización mediante el 
conocimiento adquirido a través de su estudio de la compleja dinámica del 
cambio”4.  
 
 
El concepto de planeamiento organizacional tiene sus raíces justamente en la idea 
de una organización y un sistema social. El desarrollo de la organización es un 
proceso planeado de modificaciones culturales y estructurales, permanentemente 
aplicado a una organización que visualiza la institucionalización de una serie de 
tecnologías sociales, de tal manera que la organización quede habilitada para 
diagnosticar, planear e implementar esas modificaciones con asistencia externa o 
sin ella. 
 
 
El D. O. es una respuesta de la organización a los cambios. Es un esfuerzo 
educacional muy complejo, destinado a cambiar las actitudes, los valores, los 
comportamientos y la estructura de la organización, de tal modo que ésta pueda 
adaptarse mejor a las nuevas coyunturas, mercados, tecnologías, problemas y 
desafíos que surgen constantemente en producción creciente. 
 
 
Puesto que la administración funciona dentro de un ambiente altamente dinámico 
y sujeto a transformaciones acentuadas, se hace más que necesario establecer un 
                                                 
3 WENDELL French, CECIL H Bell, desarrollo organizacional. Quinta edición. ED. Prentice Hall, 
México 1995. 
4 PORRAS Y ROBERTSON, “Organization development. Theory, Practice, and Research” 
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cambio planeado, un programa de desarrollo organizacional destinado a propiciar 
y mantener nuevas formas de organización, como también desarrollar 
procedimientos más eficientes de planeación y determinación de metas, de toma 
de decisiones y de comunicación. “El desarrollo organizacional abarca el sistema 
total de una organización y la modificación planeada, para aumentar la eficiencia y 
la eficacia de la organización”5. 
 
 
5.1.3 El Direccionamiento estratégico 
 
 
El desarrollo organizacional necesita de un direccionamiento encaminado al 
mejoramiento de la empresa, en donde se destacan puntos estratégicos donde se 
desarrollará el seguimiento. Hoy las organizaciones están dejando de tener planes 
de corto plazo y su visión tiene una proyección de largo plazo. Las organizaciones 
deben buscar equilibrar la operación del día a día con un comportamiento 
proactivo frente al ambiente y sus mercados. La definición que sobre estrategia 
tienen Hofer y Schendel6 dice: “es el equilibrio entre los recursos y destrezas de 
una organización y las oportunidades y riesgos ambientales que se le presentan y 
los propósitos que desea cumplir”. El direccionamiento estratégico busca 
mantener un enfoque en el futuro y en el presente reforzando o estableciendo la 
misión, visión, políticas, valores y estrategias, para traducir estas en resultados 
tangibles fomentando la participación y el compromiso en todos los niveles de la 
organización con los refuerzos requeridos para hacer realidad el futuro que se 
espera. 
Se hace preciso también decir que la planeación estratégica se refiere a la manera 
como una empresa intenta aplicar una determinada estrategia para alcanzar los 
objetivos propuestos. Según Humberto Serna7 la planeación estratégica “es un 
proceso mediante el cual una organización define su visión de largo plazo y las 
estrategias para cumplir esa visión, a partir del análisis de sus fortalezas, 
debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la participación activa de los 
actores organizacionales, la obtención permanente de la información sobre sus 
factores claves de éxito, su revisión monitora y ajustes periódicos para que se 
convierta en un estilo de gestión que haga de la organización un ente proactivo y 
anticipatorio”  Es generalmente una planeación global y a largo plazo. La 
elaboración de la planeación estratégica exige cuatro fases bien definidas: 
 
 
a) Formulación de los objetivos organizacionales por alcanzar  
                                                 
5 Chiavenato Idalberto. Idem, p. 599   
6 HOFER Cahrles, SCHENDEL, Dan. Planeación estratégica: conceptos analíticos. Bogotá Norma 
1985. 
7 SERNA GOMEZ  Humberto. Planeación y gestión estratégica. Santa Fe de Bogotá. Ram editores, 
1996, p. 29 
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En esta primera fase la empresa escoge los objetivos globales que pretende 
alcanzar a largo plazo y define el orden de importancia y de prioridad de cada uno 
en una jerarquía de objetivos. 
 
 
b) Análisis interno de las fortalezas y limitaciones de la empresa  
Se trata de un análisis organizacional, es decir, de un estudio de las condiciones 
internas, para permitir una evaluación de los principales puntos fuertes y puntos 
débiles existentes en la empresa. Los puntos fuertes constituyen las fortalezas 
propulsoras de la empresa que facilitan el alcance de los objetivos 
organizacionales, mientras que los puntos débiles constituyen las limitaciones y 
fuerzas restrictivas que dificultan o impiden el alcance de tales objetivos.  
 
 
c) Análisis externo del ambiente  
Se trata de un análisis del ambiente externo, es decir, de las condiciones externas 
que rodean la empresa y que le imponen desafíos y oportunidades. Tal análisis 
generalmente abarca los mercados atendidos por la empresa, la competencia y 
factores externos. 
 
 
d) Formulación de alternativas estratégicas  
En esta cuarta fase de la planeación estratégica se busca formular las diversas y 
posibles alternativas estratégicas o medios que la empresa puede adoptar para 
lograr mejor los objetivos organizacionales propuestos, teniendo en cuenta sus 
condiciones internas y las condiciones externas existentes a su alrededor. Las 
alternativas estratégicas constituyen los cursos de acción futura que la empresa 
pueda adoptar para alcanzar sus objetivos globales8.    
 
         
5.1.4 La competitividad organizacional 
 
 
La competitividad organizacional es una observación y medición que las 
organizaciones tienen por parte de sus grupos de interés: clientes, proveedores, 
entidades reguladoras y sociedad de influencia. Según Carlos Rojas: “la 
competitividad es una consecuencia; se construye y tiene altos costos culturales 
para la organización”9. 
 
                                                 
8 Chiavenato Idalberto. Idem, p. 367 
9 ROJAS BERNAL Carlos Julio, Empresas competitivas: Como lograrlas. Ed Ram ediciones 
digitales. Bogotá. 1992. p 33 
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“Las condiciones en el nuevo panorama competitivo incrementan la rivalidad e 
impulsan a muchas compañías a competir de manera diferente para lograr una 
competitividad estratégica y obtener rendimientos superiores al promedio”10 . 
La similitud de los recursos entre los competidores facilita el conocimiento de la 
capacidad de las empresas rivales para atacar o responder. Es más probable que 
ataquen o respondan aquellas que tienen recursos similares, que quienes tienen 
menos recursos. 
Los primeros en emprender una acción pueden obtener una ventaja competitiva y 
lealtad de los clientes al entrar primero en un mercado aunque tomando más 
riesgos. Sin embargo, los primeros en emprender una acción  menudo tienen un 
desempeño superior. 
 
 
El análisis competitivo que tiene por objeto identificar el tipo de ventaja competitiva 
que una empresa o una marca puede prevalecerse y evaluar la medida en la que 
esta ventaja es defendible, teniendo en cuenta la situación competitiva, las 
relaciones de las fuerzas existentes y las posiciones ocupadas por los 
competidores. 
 
 
Una ventaja competitiva es externa cuando se apoya en unas cualidades 
distintivas del producto que constituyen un valor para el comprador, bien 
disminuyendo sus costos de uso, bien aumentando su rendimiento de uso; y es 
interna cuando se apoya en una superioridad de la empresa en el dominio de los 
costos de fabricación, de administración o de gestión del producto que aporta un 
valor al productor dándole un costo unitario inferior al del competidor prioritario.  
 
 
”La ventaja competitiva externa da a la empresa un poder de mercado amplificado, 
pudiendo dar al mercado un precio de venta superior al del competidor prioritario. 
La ventaja competitiva interna es el resultado de una mejor productividad, dando a 
la empresa una mayor rentabilidad y resistencia a disminuciones forzadas de 
precios por el mercado o competencia. Una estrategia de dominación a través de 
los costos será la que se base en esta ventaja competitiva”11. 
 
 
Michael Porter enuncia una rivalidad amplificada refiriéndose a que en un mercado 
en competencia no basta con "hacer las cosas bien", hay que "hacerlas mejor que" 
los competidores actuales o posibles.   
 
 
                                                 
10 HITT Michael, IRELAND Duane y HOSKISSON Robert, Administración estratégica: 
competitividad y conceptos de globalización. Tercera edición. Ed. Thomson.1999. p. 164 
11
 http://www.uc3m.es/marketing/roberto/analisis2.htm 
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5.1.5 El Análisis DOFA 
 
 
El análisis DOFA12 es una herramienta práctica para comenzar el análisis total de 
una organización; el DOFA tiene como propósito integrar el diagnóstico interno y 
externo ayudando al equipo gerencial a encontrar el mejor acoplamiento entre las 
tendencias del medio (amenazas y oportunidades) y las capacidades internas de 
la empresa (fortalezas y debilidades). 
 
 
De manera gráfica, el DOFA es una herramienta en forma de matriz para el cruce 
de información que ayuda a la identificación y posterior desarrollo de estrategias. 
Esta matriz despierta la creatividad para identificar factores claves para el éxito o 
fracaso de la empresa. En este punto del proceso, el pensamiento intuitivo de los 
gerentes y el pensamiento estratégico se complementan mutuamente. 
 
 
Todo el proceso administrativo descrito anteriormente, y los fundamentos del 
desarrollo organizacional buscan orientar al administrador en sus funciones, en su 
direccionamiento estratégico, y serán aplicados y desarrollados en el presente 
proyecto, especialmente debido al cambio reciente que tuvo la empresa en estudio 
en la parte administrativa. 
 
 
5.2. MARCO HISTÓRICO 
 
 
Los muebles han existido al menos desde el neolítico (7000 a.C.), aunque no se 
conserva ningún ejemplar. Sin embargo, la historia del mobiliario comienza con las 
piezas más antiguas que han llegado hasta nuestros días, que son las de las IV y 
V Dinastías del antiguo Egipto (2.680-2.407 a.C.). 
 
 
Históricamente, el material más utilizado para fabricar muebles es la madera, 
aunque también se utilizan otros, como el metal y la piedra. El diseño del 
mobiliario siempre ha reflejado el estilo propio de cada época, desde la antigüedad 
hasta nuestros días. Aunque la mayoría de los periodos se identificaban con un 
solo estilo, en el diseño actual están presentes una amplia gama de ellos, desde 
los más antiguos hasta los más modernos. 
 
 
Los requisitos básicos del diseño de muebles son complejos. La apariencia 
siempre ha sido tan importante como la funcionalidad y la tendencia general ha 
                                                 
12 DOFA, es un acrónimo entre Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. 
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sido diseñar el mobiliario como complemento de los interiores arquitectónicos. Los 
diseños pueden ser sencillos o muy elaborados, dependiendo del uso al que estén 
destinados y del periodo en que hayan sido realizados. Los documentos más 
antiguos, como los inventarios de Mesopotamia, describen interiores decorados 
con telas de oro y muebles dorados. Algunos ejemplos que se conservan del 
antiguo Egipto son muy elaborados y en su origen estaban revestidos de metales 
preciosos, aunque también se diseñaron muchas piezas sencillas. Sin embargo, 
los estudios de mobiliario histórico se suelen centrar en las piezas lujosas creadas 
para la realeza, la nobleza y la clase alta, porque, en general, son las mejor 
conservadas. 
 
 
“El mobiliario artístico, con sus diseños elaborados, también revela mucho sobre la 
época en que se realizó, porque refleja con claridad los cambios y la evolución del 
gusto de la sociedad que los utilizó. En contraste, los muebles más sencillos, 
realizados para el gran público, tienden a ser puramente funcionales y, por tanto, 
más atemporales; Las mesas y sillas utilizadas por la clase trabajadora en el año 
1800 a.C. son sorprendentemente similares a las mesas y sillas utilizadas en 
algunas sociedades rurales en el año 1800 d.C”.13  
 
 
5.2.1. EL SECTOR DEL MUEBLE EN COLOMBIA 
 
 
En el año de 1998  se firmó por parte del sector público y privado  el Acuerdo de la 
Cadena  Forestal – Aglomerados y Contrachapados – Muebles y Productos de la 
Madera, como resultado  de  la política  gubernamental para hacer más 
competitivo los distintos sectores productivos  del país;  en el 2000 se expidió el 
Documento CONPES 3076, con el propósito de dar mayor  impulso a los  
procesos de fortalecimiento de las Cadenas Productivas;  Complementariamente 
en el año 2000 se firmó el Convenio de Competitividad Exportadora para la 
Cadena forestal liderado por el entonces, Ministerio de Comercio Exterior. 
 
 
La producción del sector de la industria del mueble y accesorios es mayormente 
de tipo artesanal, compuesta en un 75% de talleres pequeños, con bajas escalas 
de producción y con una ocupación de mano de obra inferior a los 5 operarios. 
 
 
                                                 
13 Biblioteca de Consulta Microsoft ® Encarta ® 2005. © 1993-2004 Microsoft 
Corporation. Reservados todos los derechos. 
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Según un estudio del Fondo Parafiscal, se estimó que para el año 2.000 la 
producción de este sector alcanzó los $297.000 millones, recuperándose a la 
caída que presentó en el año inmediatamente anterior, en el cual escasamente se 
acercó a los $147.000 millones en su producción bruta. 
 
 
De igual manera, se estimó que para la fabricación de muebles se consumió el 
17.7% de los 521.171 metros cuadrados de madera aserrada producida en el año 
2.000. Esto equivale a 92.000 metros cuadrados para fabricación de muebles. 
Estas cifras resultan significativas, si se tiene en cuenta que el consumo de 
maderas para esta actividad, requiere un alto grado de las denominadas maderas 
finas, dadas las favorables condiciones que ofrecen para su trabajabilidad, sin 
exigentes tratamiento de preservación y con características físico mecánicas de 
alta durabilidad y esbeltez natural14. 
 
 
En cuanto a la fabricación de muebles, esta rama del proceso está sujeta a 
continuos cambios e innovaciones en aspectos relacionados con calidad y diseños 
y con la funcionalidad y la aplicación a cada tipo de necesidad. El proceso de 
producción difiere según las características y usos que se le van a dar al producto 
final (hogar, oficinas o industria). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
14 http://www.dnp.gov.co  
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6. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
 
Para desarrollar el trabajo de grado se desarrolla un estudio descriptivo, ya que se 
tiene en cuenta la identificación de elementos y características de la empresa y de 
su entorno para así desarrollar un direccionamiento estratégico. 
 
 
Por ello, es preciso establecer un diagnostico de la empresa en donde se ubique 
el análisis interno y externo de la empresa, teniendo en cuenta el análisis de los 
recursos de los que dispone la empresa o puede disponer, para sus operaciones 
actuales o futuras; el análisis de la estructura organizacional de la empresa, sus 
aspectos positivos y negativos, la división de trabajo; al igual la evaluación del 
desempeño de la empresa, en función de los resultados de lucro, producción, 
innovación, crecimiento y desarrollo de los negocios en el momento presente con 
respecto al inicio de funcionamiento; además un análisis de mercados atendidos 
por la empresa, sus características actuales y tendencias futuras, oportunidades y 
perspectivas; observar las empresas que actúan en el mismo mercado, 
disputándose los mismos clientes  o recursos; y por último la coyuntura 
económica, tendencias legales y demás, que afecten a toda la sociedad y en 
especial a la empresa, para esto se buscan fuentes de información básicas 
secundarias como los son libros, Internet, etc., y a la vez fuentes de información 
primaria como lo es la Federación Nacional de Industriales de la Madera 
(Fedemaderas), estadísticas del Dane y la mas importante la recolección de 
información por medio de las encuestas a través de formularios que permitan el 
conocimiento de las motivaciones, actitudes, opiniones de las personas con 
respecto al tema, tanto en el ámbito interno como externo de la empresa; la 
información recolectada será tabulada y ordenada de tal manera que nos permita 
resolver dudas con respecto al tema. Con esta investigación se puede establecer 
una matriz DOFA que permita desarrollar objetivos, estrategias, actividades, 
metas, indicadores y demás para el mejoramiento continuo. Además se 
establecerán la misión, visión, objetivos, valores y demás que puedan mejorar a la 
empresa. 
 
 
6.1. DISEÑO DE LA ENCUESTA 
 
 
CONSUMIDORES  Y COMPETIDORES 
 
 
Dado que el producto que se esta trabajando (muebles para el hogar) es un 
articulo de consumo masivo, de unidad familiar se decidió tomar una muestra 
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representativa, la cual abarco la ciudad de Bogotá en un sector representativo 
como es el Gaitan (Calle 79 con cr. 30), por medio de encuestas personales; esto 
se aplicó para los dos tipos de encuestas. 
 
Tipo de muestra:  
 
El tipo de muestra utilizado es aleatorio simple  
 
 
6.1.1. Determinación de la población y la muestra  
 
 
Tamaño de la muestra.  
 
 
La muestra es el número de elementos, elegidos o no al azar, que hay que tomar 
de un universo para que los resultados puedan extrapolarse al mismo, y con la 
condición de que sean representativos de la población. El tamaño de la muestra 
depende de tres aspectos:  
• Del error permitido.  
• Del nivel de confianza con el que se desea el error.  
• Del carácter finito o infinito de la población.  
Las fórmulas generales que permiten determinar el tamaño de la muestra son las 
siguientes:  
• Para poblaciones infinitas (más de 100.000 habitantes):  
 
 
 
 
 
• Para poblaciones finitas (menos de 100.000 habitantes):  
 
 
 
 
Leyenda:  
n = Número de elementos de la muestra.  
N = Número de elementos del universo.  
P/Q = Probabilidades con las que se presenta el fenómeno.  
Z2 = Valor crítico correspondiente al nivel de confianza elegido; siempre se opera 
con valor sigma 2, luego Z  =  2.  
E = Margen de error permitido (a determinar por el director del estudio). 
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Teniendo en cuenta lo anterior y aplicando la formula nuestra muestra para los 
consumidores es: 
 
 
   n=              (1.96)2 * 80 * (0.50) * (0.50) 
              0.003 * (80-1) + (1.96)2 * (0.50) * (0.50)  
 
 
 
  n=       3.84 * 80 * 0.25 
          0.003 * 79 + 3.84 * 0.25 
 
 
 
 
  n=   76.8  = 64 
   1.20 
 
 
Este resultado significa que el número de encuestados es de 64 consumidores o 
clientes del producto de muebles para el hogar, encontrados en el sector del 
Gaitan en la ciudad de Bogotá 
 
 
Leyenda:  
 
n = Número de elementos de la muestra.  
N = Base de datos clientes de la empresa Muebles y Diseños Gema Ltda., 
aproximadamente cien (100).   
P/Q = Probabilidades con las que se presenta el fenómeno.  
Z2 = Valor crítico correspondiente al nivel de confianza elegido; siempre se opera 
con valor sigma 2, luego Z  =  2.  
E = Margen de error permitido (a determinar por el director del estudio). 
 
 
La muestra representativa para los competidores es: 
 
 
 
   n=              (1.96)2 * 35 * (0.436) * (0.436) 
             0.003 * (35-1) + (1.96)2 * (0.436) * (0.436)  
 
 
 
   n= 3.84 * 35 * 0.19 
          0.003 * 34 + 3.84 * 
0.19 
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  n=   25.54 = 30.77 
   0.83 
 
 
 
Este resultado se refiere a que el número de encuestados es de 30 competidores 
de la empresa Muebles y Diseños gema Ltda., que se encuentran den el mismo 
sector en que tiene su funcionamiento la empresa. 
 
 
Leyenda:  
 
n = Número de elementos de la muestra.  
N = Base de datos de negocios registrados ante Cámara de Comercio de Bogotá 
en el sector del Gaitan.   
P/Q = Probabilidades con las que se presenta el fenómeno.  
Z2 = Valor crítico correspondiente al nivel de confianza elegido; siempre se opera 
con valor sigma 2, luego Z  =  2.  
E = Margen de error permitido (a determinar por el director del estudio). 
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7. DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 
 
 
 
La empresa  Muebles y Diseños Gema Ltda., es una  sociedad  constituida el 23 
de febrero de 2005. Su objeto social es la compra y venta de muebles de madera 
para el hogar, aunque también puede adquirir, conservar, trasformar y enajenar 
toda clase de bienes muebles. 
 
 
Sin embargo cabe resaltar que esta empresa tiene una trayectoria en el mercado 
con su antiguo dueño y  surgió de una  idea  que tuvo el  fundador  de  crear  una 
empresa  para la fabricación  de muebles  para el  hogar, que finalmente  fue  
fundada  en el año 1980, iniciando con un local ubicado en la avenida 30 con calle 
78 donde se manejó por un tiempo la línea vienés, la cual los dio a conocer en el 
mercado de los muebles;  con el transcurrir  del tiempo el  área  de la empresa   
fue  creciendo  y  a partir de 1985, se creó la fabrica y se organiza como tal la 
empresa. 
 
 
La empresa cuenta con una planta de fabricación en el sector de Bosa en la 
ciudad de Bogotá en donde se transforma la madera y se deja en blanco; después 
de esto es transportada al sector del Gaitan (calle 78 n 37-27)  también cuenta con 
una bodega de blanco donde se hace la terminación del producto, debido a que 
esta planta queda  cerca del almacén se puede estar verificando que los procesos 
estén bien realizados para pasar a la comercialización; y en esta última fase del 
proceso se cuenta con un almacén  de gran tamaño ubicado en la calle 79 #38-12 
que hace un lugar agradable para los clientes. 
 
 
Debido a la demanda cambiante el portafolio de productos aumenta con nuevas 
tendencias, la empresa siempre trata de tener un buen inventario de varias líneas 
de muebles para el hogar para así satisfacer diferentes necesidades del cliente 
como lo son: la deco y la clásica.  
 
 
Actualmente la empresa cuenta con 80 empleados distribuidos entre las diferentes 
sedes entre los que se encuentran: pintores, ayudantes, tapiceros, grecadores, 
vendedores, administrador y demás personal del área administrativa.  
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8. ANALISIS DEL MERCADO 
 
 
8.1. DESCRIPCION DE LA CADENA PRODUCTIVA 
 
 
La cadena productiva de madera y muebles de madera comprende las actividades 
de explotación de la madera, aserrado y fabricación de muebles y accesorios –
excepto los que son principalmente metálicos o de otros materiales-. No incluye la 
reforestación comercial, necesaria para la obtención de la materia prima básica. 
Las condiciones climatológicas existentes en los países del trópico hacen que se 
potencien los resultados productivos de los bosques, con lo que  Colombia 
obtiene, gracias a su ubicación, beneficios especiales derivados de esta Industria. 
 
 
A diciembre de 2002, la superficie total reforestada (comercial y protectora) en 
Colombia se estimó en cerca de 500.000 hectáreas, de las cuales 200.000 se 
reforestaron con fines industriales. Los departamentos líderes en esta actividad 
fueron Antioquia (17,1%), Valle (13,2%), Cundinamarca (11,9%), Cauca (10.2%) y 
Boyacá (7,3%). 
 
 
La fabricación y comercialización de muebles se centraliza en Bogotá, Atlántico, 
Valle y Santander con cerca del 80% de la producción, aunque esta actividad tiene 
presencia en más de 17 departamentos del país.  Debido a la segmentación del 
mercado y a la alta diversidad de productos y diseños, esta industria se 
caracteriza por tener un importante número de grandes y pequeñas empresas 
donde se exhiben diversos productos para todos los gustos y niveles económicos.  
 
 
Dentro de las empresas líderes del sector y algunas con marcas reconocidas en el 
mercado nacional, que a su vez, elaboran productos análogos a los de Gema 
Ltda., se encuentran  Pizano S.A., Muebles y Almacenamiento Técnico, Carvajal 
S.A., Tableros, Maderas de Caldas S.A., Ima-Industria de Artículos de Madera 
S.A., Industrias Spring S.A., Industria de Muebles del Valle Ltda., Inval Muebles y 
Accesorios Ltda., Manufacturas Terminadas S.A., y Maderas del Darién S.A. 
 
Se  podría decir que la  industria  del mueble varía  con gran rapidez  en cuanto   a 
las  tendencias que  se  dan. Hace algunos  años  el mueble  Rústico  comenzó  a 
 tomar  mucha  fuerza   entre  los consumidores, pero  está tendencia  quedó 
rápidamente  atrás  sin  desaparecer  por completo  puesto  que   una  vez  creada  
la tendencia el segmento rara  vez  desaparece. Con el  pasar del tiempo, la  línea 
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clásica  comenzó  a ganar  fuerza y  sus  diseños  con acabados  en talla   tuvieron  
mucha  fuerza   a finales  de los  90´s   y  principios del nuevo  milenio.  
Sin duda  alguna  la llegada  de la tendencia DECO  en  todos  los niveles   esta 
cambiando  por  completo  la noción  del mueble  que  hasta  ahora  se  tenía, con 
una  tendencia  moderna   de  acabados  lineales  y  espacios  simplistas  cuyo  
valor  esta dado   por  la sensación más que por la comodidad  misma de mueble  
en cuestión. 
 
 
8.2. RESULTADOS Y ANÁLISIS DE LAS ENCUESTAS 
 
 
8.2.1.  COMPETIDORES (Anexo B) 
 
 
 
1. ¿Qué tiempo lleva funcionando su empresa en el mercado? 
 
 
a. Menos de 5 años  50% 
b. De 5 a 10 años  30% 
c. Mas de 10 años  20% 
 
 
Gráfico 2 (pregunta 1) 
 
 
FUNCIONAMIENTO DE EMPRESAS 
EN EL MERCADO
50%
30%
20%
Menos de 5 años
De 5 a 10 años
Mas de 10 años
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El 50 % de los almacenes encuestados llevan funcionando menos de 5 años en el 
mercado. 
 
2. ¿En cual estratificación socio-económica se desarrolla el mercadeo de la 
empresa? 
 
 
a. Estrato 1 y 2   20% 
b. Estrato 3 y 4   70% 
c. Estrato 5 y 6   10% 
 
 
Gráfico 3 (pregunta 2) 
 
ESTRATIFICACION SOCIO-
ECONOMICA DE LAS EMPRESAS
20%
70%
10%
Estrato 1 y 2
Estrato 3 y 4
Estrato 5 y 6
 
 
 
El 70% de la competencia abarca la estratificación socio-económica de mercado 
de estrato 3 y 4, mientras el 20% abarca el estrato 1 y 2. 
 
 
 
 
3. ¿Cuáles son sus expectativas en cuanto a las ventas de su empresa? 
 
 
 
a. Crecientes   80% 
b. Estables    20%  
c. Decrecientes  0% 
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Gráfico 4 (pregunta 3) 
 
EXPECTATIVAS EN CUANTO A 
VENTAS
80%
20% 0%
Crecientes
Estables 
Decrecientes
 
 
Las expectativas de ventas de cada uno de los encuestados son crecientes con un 
80%. 
 
4. Su cobertura de mercado es: 
 
 
a. Local     80% 
b. Departamental   20% 
c. Nacional   0% 
d. Internacional  0% 
 
Gráfico 5 (pregunta 4) 
 
COBERTURA DE MERCADO
80%
20% 0% Local 
Departamental 
Nacional
Internacional
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El 80% de estos almacenes tienen una cobertura local, mientras un 20% tiene una 
cobertura departamental, y ninguno de los encuestados tienen una cobertura 
nacional o internacional. 
 
 
5. ¿Le interesa ampliar su participación en el mercado? 
 
 
a. Si    100% 
b. No    0% 
 
 
Gráfico 6 (pregunta 5) 
 
 
AMPLIACION DE MERCADO
100%
0%
Si
No
 
 
 
Al 100% de los encuestados le interesaría ampliar su participación en el mercado. 
 
 
 
6. ¿Qué tipo de estilos de muebles produce o comercializa usted? 
 
 
a. Déco    19  
b. Clásica   11 
c. Vienes   0 
d. Otro    0 
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Gráfico 7 (pregunta 6) 
 
ESTILOS DE MUEBLES
63%
37%
0%
Déco
Clásica
Vienes
Otro
 
 
El 63% de los competidores manejan la línea Déco en su empresa mientras el 
37% maneja la línea clásica. 
 
 
7. ¿En que situación considera usted que se encuentra el sector del mueble? 
 
 
a. Creciente   30% 
b. Estable   50% 
c. Decreciente   20% 
 
 
Gráfico 8 (pregunta 7) 
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La mayoría de los encuestados consideran que el sector del mueble se encuentra 
estable, seguido por los que piensan que este sector se encuentra en una etapa 
creciente. 
 
 
 
8. ¿Cómo considera usted que incidirá el TLC en el sector del mueble? 
 
 
a. Favorable   30% 
b. Desfavorable  30% 
c. No le afectara  30% 
d. No sabe, no responde 10% 
 
 
Gráfico 9 (pregunta 8) 
 
TLC-FRENTE AL SECTOR DEL 
MUEBLE
30%
30%
30%
10%
Favorable
Desfavorable
No le afectara
No sabe, no
responde
 
 
 
Los encuestados consideran equitativamente con un 30% que el TLC incidirá en el 
sector del mueble de una manera favorable y desfavorable; algunos consideran 
que no le afectara. 
 
 
9. ¿Su empresa exporta? 
 
 
 
a. Si    0% 
b. No    100% 
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Gráfico 10 (pregunta 9) 
 
EMPRESAS EXPORTADORAS DE 
MUEBLES 
0%
100%
Si
No
 
 
El 100% de lo encuestados no exportan ningún tipo de muebles de madera para el 
hogar. 
 
 
10. Si su respuesta es negativa, ¿le interesaría entrar al mercado de la 
exportación? ¿Por qué? 
 
 
a. Si    100% 
b. No    0% 
 
Gráfico 11 (pregunta 10) 
 
PROYECCION DE EXPORTACION
100%
0%
Si
No
 
El 100% de los encuestados les interesaría exportar sus productos. 
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8.2.1.1. Competencia 
 
Según las encuestas realizadas la mayoría de los competidores llevan 5 años en 
el mercado, el nicho que abarcan es estrato 3 y 4, sus expectativas en cuanto a 
ventas son crecientes aunque consideran que el sector se encuentra en una etapa 
estable, todos tienen una cobertura local, pero les gustaría ampliar su participación 
en el mercado, deseando llegar a exportar algún día. La mayoría de estos 
competidores manejan las mismas líneas que tienen Muebles y Diseños Gema 
Ltda. 
 
8.2.1.2.  Identificación de los competidores 
 
Se realizo una entrevista con el gerente de la empresa Muebles y Diseños Gema  
Ltda., y se definió que los principales competidores de la empresa son: 
 
• Mansión Diseño 
• El Zar del Mueble 
 
 
El principal competidor es Mansión Diseño, ya que es una empresa de muebles en 
madera, que cuenta con una infraestructura igual a la de Muebles y diseños Gema 
Ltda., contando con la fabricación  y distribución de las 3 líneas de muebles que 
maneja la empresa (anexos D y G), a unos precios muy similares. Compitiendo en 
el mismo sector y manejando el mismo perfil de consumidores. Es decir, es una 
empresa que tiene las características similares a las de la empresa. 
 
 
El otro competidor es el Zar del mueble que también se encuentra situado en el 
sector, manejando los mismos diseños o líneas de la empresa;  
 
 
La empresa tiene en cuenta estos competidores ya que tienen la misma capacidad 
en cuanto a infraestructura, tecnología y otros, las demás empresas a pesar de 
estar en el mismo sector son un poco más pequeñas lo que no les permite estar al 
mismo nivel de Muebles y Diseños Gema Ltda. 
 
 
 La matriz de perfil competitivo (MPC):    
 
Identifica a los principales competidores de la empresa, así como sus fortalezas y 
debilidades específicas en relación con la posición estratégica de una empresa en 
estudio.  
Los factores importantes para el éxito en una MPC incluyen aspectos tanto 
internos como externos. 
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Las clasificaciones se refieren, por tanto, a las fortalezas y debilidades, donde 4 
corresponde a la fortaleza principal, 3 a la fortaleza menor, 2 a la debilidad menor 
y 1 a la debilidad principal  
Las clasificaciones y los puntajes de valor total de las empresas rivales se 
comparan con los de la empresa en estudio.  
A continuación se muestra la matriz de perfil competitivo para Muebles y diseños 
gema Ltda.: 
 
MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO 
 
MANSION DISEÑO  ZAR DEL MUEBLE MUEBLES GEMA
FACTORES IMPORTANTES VALOR CLASIFICACIÓN PUNTAJE CLASIFICACIÓN PUNTAJE CLASIFICACIÓN PUNTAJE
PARA EL ÉXITO
Publicidad 0,3 4 1,2 3 0,9 2 0,6
Calidad de los productos 0,2 4 0,8 4 0,8 4 0,8
Competitividad de precios 0,1 3 0,3 3 0,3 3 0,3
Posición financiera 0,25 4 1 3 0,75 4 1
Lealtad de los clientes 0,1 3 0,3 3 0,3 4 0,4
Participación en el mercado 0,05 4 0,2 4 0,2 4 0,2
TOTAL 1,00 3,80 3,25 3,30  
 
 
 
 
A continuación se muestran los dos competidores principales con sus 
características. 
 
 
    
ANALISIS DE LA COMPETENCIA-MANSION DISEÑO 
 
 
 
 
 
FORMULA O NÚCLEO          SERVICIO 
 
Cuentan con tecnología suficiente,         El servicio con el que cuentan es similar al  
y tienen un sistema de inmunizante para la  madera.      de Muebles y Diseños Gema Ltda., aunque 
             ellos si costean los gastos de transporte. 
 
 
 
PRECIO 
 
Sus precios  son muy competitivos,  
y son  pagados todos de contado. 
 
 
 
 
 
CALIDAD            GARANTIA 
 
El consumidor tiene una muy buena percepción  del      La garantía es de un año para la madera y 
producto ya que tiene una gran tradición en el mercado.     Seis para las telas. 
 
    
ANALISIS DE LA COMPETENCIA-EL ZAR DEL MUEBLE 
 
 
 
 
 
FORMULA O NÚCLEO          SERVICIO 
 
Son bastante convencionales en su forma de       Tienen un muy buen servicio de pre-venta 
adquirir y procesar las materias primas.        Ya que lo maneja gente muy calificada, lo  
             que facilita una aseria de clientes. 
 
 
 
PRECIO 
 
Manejan créditos especiales, y sus  
Precios son un poco más bajos. 
 
 
 
 
 
CALIDAD            GARANTIA 
 
La calidad con la que cuenta esta empresa, se percibe      Garantía de un año para la madera y   
a través de la satisfacción de los clientes.       Seis para las telas. 
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8.2.2. CONSUMIDORES (Anexo C) 
 
 
1. Cuando decide comprar sus muebles se basa en: 
 
 
a. Publicidad     8 
b. Referencias de un amigo o familiar 25 
c. Recorre un sector de la ciudad  29 
d. Otro Calidad    1  
e. Otro Gusto     1 
 
 
Gráfico 12  (Pregunta 1) 
 
 
DECISION DE COMPRA BASADO EN 
13%
39%
44%
2%2%
Publicidad
Referencias de un
amigo o familiar
Recorre un sector de la
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Otro-Calidad
Otro-Gusto
 
 
 
En los resultados de esta pregunta se puede observar que la mayoría, el 44% 
de las personas recorren un sector de la ciudad cuando deciden comprar sus 
muebles y también se tiene en cuenta las referencias de un amigo o familiar. 
 
 
 
2. ¿Qué aspectos influyen en la escogencia del almacén? 
 
a. Ubicación        28   
b. Publicidad       3 
c. Referencias de amigos     11 
d. No tiene en cuenta ninguno de estos aspectos 20 
e. Otro  Calidad     1 
f. Otro   Atractivo visual    1 
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Gráfico 13 (pregunta 2) 
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Los aspectos que más influyen en la escogencia del almacén, es la ubicación 
en primer lugar con un 43%, seguida de las personas que no tiene en cuenta 
ningún factor con un 31%. 
 
 
 
3. Cuáles de los siguientes aspectos lo motivan para comprar sus muebles 
para el hogar. Escoja los tres principales 
 
 
 
a. Ubicación     18 
b. Atención    26 
c. Conocimiento del vendedor 9 
d. Calidad    58 
e. Precio    29 
f. Diseño    18 
g. Garantía    30 
h. Financiamiento   4 
i. Otro     0 
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Gráfico 14 (pregunta 3) 
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Las tres principales motivaciones que tienen los clientes en cuenta para 
hacer sus compras de muebles en orden de importancia son: calidad, 
garantía y precio. 
 
 
4. ¿A  cual de estos factores le da usted más importancia en la decisión de 
compra? 
 
 
a. Precio    22 
b. Calidad    40 
c. Innovación    1 
d. Ubicación del almacén  1 
 
 
Gráfico 15 (pregunta 4) 
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El factor que tiene mayor importancia en la decisión de compra de un cliente 
con un 62% es la calidad, seguido del precio con un 34%. 
 
5. El monto de los ingresos mensuales de su núcleo familiar esta 
aproximadamente en: 
 
 
a. Menos de 1.000.000  17 
b. $1.000.001 a 1.800.000  21 
c. $1.800.001 a 2.600.000  16 
d. Más de 2.600.001   10 
 
 
Gráfico 16 (pregunta 5) 
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El monto de los ingresos mensuales de las personas encuestadas en su 
mayoría es de 1.000.001 a 1.800.000 con un 32%, seguido de menos de un 
millón con 27%. 
 
 
 
6. Al momento de comprar, ¿quién toma la decisión? 
 
 
a. Usted     17 
b. Su cónyuge    1 
c. Ambos    42 
d. Otro Hijos    4     
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Gráfico 17 (pregunta 6) 
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La mayoría de las personas encuestadas al momento de comprar toman la 
decisión con su pareja. 
 
 
7. ¿Qué elementos llaman su atención en un aviso publicitario? 
 
 
a. Precios    14 
b. Fotos     9 
c. Promociones   22 
d. Servicios    17 
e. Tamaño del aviso   2 
f. Otro      0 
 
 
Gráfico 18 (pregunta 7) 
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   41 
 
El elemento que mas llama la atención en un aviso publicitario son las 
promociones que están en este, seguido por los servicios que se puedan 
prestar. 
 
 
 
8. ¿Cada cuanto pensaría usted en cambiar de muebles? 
 
 
a. 2 años    1 
b. 5 años    33 
c. 10 años    26 
d. 15 años    4 
 
 
Gráfico 19 (pregunta 8) 
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El 52% de las personas encuestadas piensan en cambiar sus muebles cada 5 
años y el 41% en cambiarlos cada 10 años. 
 
 
 
9. ¿Usted ha oído hablar de Muebles y diseños Gema Ltda.? 
 
 
a. Si  28 
b. No   36 
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Gráfico 20 (pregunta 9) 
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El 56% de las personas encuestadas no han oído hablar del almacén Muebles 
y diseños Gema Ltda., mientras que el 44% si ha oído sobre este almacén. 
 
 
10. Si su respuesta es positiva, ¿Cómo conoció la empresa? 
 
 
a. Referencia    14 
b. Paginas amarillas   2 
c. Cercanía a la empresa  8 
d. Aviso publicitario   4   
 
 
Gráfico 21 (pregunta 10) 
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Del 44% de la gente encuestada que ha oído hablar de la empresa el 50% la 
ha conocido por referencias y el 29% por cercanía a la empresa.  
 
 
8.2.2.1. Consumidores o usuarios 
 
 
Los consumidores o usuarios teniendo en cuenta la encuesta son en su 
mayoría mujeres que se encuentran entre las edades de 18 a 30 años de 
estado civil casadas; La mayoría de los encuestados son empleados aunque 
también ahí independientes.  
 
 
Sin embargo, dentro de los consumidores de la empresa muebles y Diseños 
Gema Ltda., se encuentran también hoteles, restaurantes y clubes. 
 
 
8.2.2.2 Decisión de Compra 
 
 
Teniendo en cuenta que la compra de muebles no es impulsiva ya que es una 
inversión de largo plazo, las personas al momento de la decisión prefieren 
recorrer un sector de la ciudad, en esta decisión tienen influencia todas las 
personas que pertenecen a la familia especialmente el esposo(a) o conyugue, 
es aquí en donde se valoran las opiniones y se toma una decisión. 
 
 
8.2.2.3 Motivaciones 
 
 
En este tipo de productos   podemos observar  que la motivación de los clientes 
esta dada por la calidad, la garantía, y el precio de estos, además el cambio 
que se desee realizar en los muebles para el hogar que por lo general es de 
cinco a diez años. 
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8.3. ANÁLISIS DEL COMERCIO EXTERIOR DE MUEBLES DE MADERA 
 
 
Entre 2001 y 2003, la cadena de madera y muebles de madera en Colombia 
presentó una balanza comercial positiva, al registrar exportaciones por US 
$63,818,791 e importaciones por US $36, 545,353, lo que significa que 
Colombia es un exportador neto de madera y muebles de madera. 
 
 
El eslabón con mayor participación dentro de las exportaciones de la cadena es 
el de muebles para el hogar (43,3%), seguido por los de tableros aglomerados 
(15,1%), muebles para oficina y de uso industrial (11,1%) y artículos diversos 
(6,7%). 
 
 
El principal destino de los productos colombianos de madera y muebles de 
madera es Estados Unidos, adonde se dirige 41,5% de las exportaciones 
totales de la cadena. Le siguen en importancia Venezuela (20,0%), República 
Dominicana (10,9%) y Panamá (5,0%). El eslabón de muebles para el hogar 
concentra 67,7% de las exportaciones a Estados Unidos. 
 
 
En cuanto a la situación competitiva de Colombia frente a sus competidores en 
el mercado estadounidense, la participación de Colombia como proveedor en 
relación con el resto del mundo es bastante reducida, aun cuando se le 
compara con otros países y regiones del hemisferio, puesto que se ve 
superada de lejos por la CAN, Centroamérica (Honduras, Nicaragua, El 
Salvador, Guatemala y Costa Rica), México y Chile y apenas es comparable a 
la del resto de países del ALCA. 
 
 
Sin embargo, el valor de las exportaciones hacia Estados Unidos es 
importante, ya que alcanza en promedio los US $21 millones de dólares. 
Durante el período estudiado, las exportaciones colombianas hacia el mercado 
norteamericano se concentran en los eslabones de tableros aglomerados y 
muebles para el hogar. De hecho, 80% de las exportaciones se concentran en 
estos dos eslabones. 
 
 
Además, 42% de las importaciones de muebles para el hogar provenientes de 
la CAN  tienen como origen Colombia.  
 
 
- INDUSTRIA MADERERA MAS COMPETITIVA 
 
La Federación Nacional de Industriales de la Madera, Fedemaderas, con su 
presidente Adolfo Aristizabal, indica: “que el potencial del sector es muy alto 
manteniendo la mirada en el mercado nacional, sin embargo la federación está 
motivando a los empresarios para exportar, al mercado Norte Americano y Sur 
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Americano”. 
 
 
De acuerdo con lo expuesto por el dirigente la industria se provee en un 70 por 
ciento con maderas que proceden de bosques naturales, y el 30 por ciento 
restante de sus plantaciones, unas 150 mil hectáreas instaladas con vocación 
de explotación comercial. 
 
 
Así las cosas, son muchas las oportunidades de crecimiento de este sector y 
está llamado a hacer que los productos colombianos derivados de la madera 
sean más competitivos internacionalmente frente a sus vecinos del Corredor 
Forestal Andino y Amazónico como Venezuela, Ecuador, Perú y Brasil.  
 
 
Frente al TLC que se negocia con Estados Unidos, la participación de la 
industria maderera nacional presenta muchas ventajas comerciales debido a la 
permanencia de un arancel cero por los beneficios del Atpdea para los 
productos terminados en madera 100 por ciento, más aún cuando Estados 
Unidos es el mayor importador del mundo de este tipo de bienes. 
 
 
De un potencial de 5.300 empresas nacionales, Fedemaderas ha vinculado 192 
en su primer año como gremio y sus puertas están abiertas para las pymes que 
hoy constituyen el 90 por ciento de la industria nacional del sector.29  
 
 
La posición o situación del sector de la industria de la madera frente al Tratado 
de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos, considerando las opiniones y 
conclusiones de las comisiones de trabajo de los cinco consejos de la 
Federación Nacional de Industriales de la Madera (Fedemaderas), son: 
 
 
 Para competir en cualquier tipo de mercado, abierto o internacional se 
requiere ser competitivos en toda la cadena de producción. Por lo tanto, 
las políticas económicas sectoriales deben estar encaminadas a 
impulsar, facilitar y promover ese desarrollo de la siguiente manera: 
 
- Impulsar: Con aperturas se presiona al sector privado industrial a 
reconvertirse y adecuarse a los nuevos mercados. 
- Facilitar: Implementar una política fiscal que atraiga la inversión 
interna y externa. Existen incentivos fiscales atractivos para la 
industria, a pesar de una incertidumbre en la legislación forestal 
respecto a su aplicación y a la autonomía de las corporaciones 
ambientales regionales, sin adecuadas unidades forestales para 
su administración. 
                                                 
29
 http://www.tormo.com.co/actualidad/resumen/resumen.asp?id=759 
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- Promover: Coinvertir promueve la inversión extranjera. Sin 
embargo, la falta de seguridad de la inversión y de reglas claras y 
legislación estable en el largo plazo no le permite promover esta 
industria en el exterior. 
- Materias primas: oferta estable, en volúmenes, tiempos y 
calidades. Tecnologías adecuadas y eficientes que permitan la 
producción a escala y en volúmenes con capacidad exportadora. 
- Recursos humanos capacitados en todos los niveles de la 
organización: gerencia, dirección, producción, mercadeo. 
- Recursos de capital: líneas de crédito acordes a la actividad, de 
largo plazo para compra de bienes de capital. 
 
 
8.4. MADERA Y MUEBLES DE MADERA FRENTE AL TLC 
 
 
El mercado estadounidense representa una gran oportunidad para el producto 
colombiano. Una de las fortalezas del producto colombiano es la utilización de 
mano de obra especializada en la tradición del carpintero ebanista tallador, que 
ofrece productos con pocos volúmenes exclusivos y finos acabados. 
En Estados Unidos, el mercado top demanda muebles italianos y españoles 
por su calidad y cumplimiento, además de su diseño limpio, moderno y 
creativo. 
 
 
El gremio apoyará un programa marca país mueble colombiano en los tres 
nichos o estratos mundiales del mueble (top: diseño, maderas exóticas, 
acabados limpios; mediano: mueble étnico, mezcla de materiales, utilización de 
tableros; popular o masivo: soluciones mobiliarias con estilo, económicas y de 
venta masiva. 
 
 
 El Gobierno puede participar y apoyar: 
 
- Facilitando el manejo de los bosques naturales de manera sostenible. 
 
- Reduciendo los aranceles para la importación de tecnologías de punta. 
 
- Apoyando al gremio en su visión sectorial de largo plazo y manejo integral de 
todas las empresas involucradas. 
 
- Incentivando el desarrollo de plantaciones comerciales profesionalmente 
ligadas a procesos productivos y a una demanda internacional. 
 
 El sector privado se compromete a: 
 
- Mantener y fortalecer la institucionalidad privada a través del gremio nacional 
- Desarrollar nuevas fuentes de empleo calificado 
- Tecnificarse 
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- Conservar y fortalecer la tradición carpintera, con capacitación en nuevas 
formas. 
 
 
8.5. DEBILIDADES Y AMENAZAS DEL SECTOR DEL MUEBLE FRENTE AL 
MERCADO EXTERIOR 
 
 
Debilidades 
 
 
El principal obstáculo para el crecimiento o adquisición de compromisos 
comerciales, del sector industrial colombiano del mueble con clientes del 
exterior, es la incertidumbre sobre el suministro de materias primas. Se trabaja 
sobre este tema fuertemente en la nueva legislación y el gremio está 
agrupando a las comunidades forestales de las regiones madereras, para 
articularlas a la industria nacional y normalizar los suministros de maderas. Se 
requiere: 
 
- Impulsar la formalización del sector y adquirir más tecnologías en varios 
niveles. 
 
- Cultura exportadora: El mercado nacional aparentemente es autosuficiente y 
cerrado y, además, hay temor frente a la exportación. Hay debilidades a nivel 
gerencial en aprendizaje sobre negociación internacional y grandes contratos. 
 
- Presentación de proyectos productivos ante la banca u organismos 
internacionales de apoyo. 
 
 
Amenazas 
 
 
Competir en el mercado nacional con países exportadores mundiales de 
muebles y maderas y acabados arquitectónicos y materias primas sin ningún 
arancel (Estados Unidos, España, China y Chile). 
 
 
El gremio lleva poco tiempo, procura ahorrar tiempo capitalizando las 
experiencias de gremios influyentes y exitosos, y de los casos no exitosos para 
no repetir. 
 
 
En Estados Unidos vamos a competir con el mueble italiano y el mueble 
español y con los productos madereros de Canadá, Chile, Guatemala y México 
(estos países llevan una ventaja en clusters, inversión y preparación que 
Colombia no ha tenido, pero se trabaja en todos esos frentes). 
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8.6 MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA-FRENTE A LA EXPORTACION 
 
 
La inserción de una empresa en los mercados internacionales es un reto de 
empresarios, ya que va más allá de hacer ventas en el exterior o realizar los 
trámites de exportación. La internacionalización es una operación estratégica 
que involucra todas las áreas funcionales de la empresa, requiere dedicación, 
entusiasmo y prepararse para llegar a ser un exportador exitoso. 
 
 
La empresa Muebles y Diseños Gema Ltda., se quiere enfrentar a este reto ya 
que siente que tiene la capacidad suficiente para abarcar un mercado 
extranjero; es por esto que se investigó sobre el mercado exterior y así mismo 
se busca facilitar su conocimiento hacia el proceso exportador y orientarle en la 
documentación necesaria para esto. 
 
 
 
“En el entorno de hoy, la exportación más que una opción es una imperiosa 
necesidad para aquellas empresas que buscan su supervivencia, crecimiento y 
rentabilidad en el largo plazo”30.  
 
 
Según Intelexport31 el nicho de mercado de muebles de madera comprende un 
mercado así: 
 
- Estados unidos consume en promedio $12.664 millones de dolares en 
muebles de madera. (1997) 
- las importaciones representaron el 13% del consumo estadounidense de 
este tipo de muebles en 1997. En 1999, sumaron US$2.445 millones. 
- Entre 1997 y 1999, las importaciones estadounidenses de muebles de 
madera crecieron en un 44% 
- La principal competencia internacional es: 
1. Para los muebles de dormitorio: Canadá, China, Italia, México, 
Indonesia, Taiwán y Brasil. 
2. Para las sillas de madera: Malasia, China, Taiwán, Canadá, Italia, 
Tailandia e Indonesia. 
 
Sus canales de comercialización son: 
 
- Los consumidores estadounidenses hacen el 42% de sus compras de 
muebles en las tiendas de muebles independientes, el 21% en 
almacenes de muebles de cadena, el 12% en tiendas por departamento, 
el 8% en las ventas directas por fábrica, el 4% en grandes 
hipermercados y el restante 13%, a través de otro canales como 
Internet. 
- El 69% de las ventas de muebles, esta concentrado en 25 distribuidores- 
                                                 
30 http://www.proexport.com.co 
31 http://www.ut.edu.co/investigación/seminario/exportar/paginas/muebles.htm 
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- El 25% de las ventas de muebles en general lo realizan 5 grandes 
mayoristas: Heilig-meyers, Ethan Allen, Levitz forniture, Federate y 
Sears Homelife. 
 
 
Estos datos arrojan oportunidades que pueden ser aprovechadas por la 
empresa Muebles y Diseños Gema Ltda., ya que las exportaciones de estos 
productos han incrementado especialmente hacia Estados Unidos, además 
esta la oportunidad de aprovechar el TLC para la exportación hacia este país.   
 
 
Además para el proceso de exportación, la empresa debe tener muy claro 
cuáles son las razones para internacionalizarse y buscar mercados externos. A 
continuación se presentan algunas opciones que pueden ayudar a la empresa 
a identificar cuáles son los factores que motivan su decisión. 
 
 
• Diversificar productos y mercados para afrontar la competencia 
internacional y la situación de la economía nacional.  
• Ganar competitividad mediante la adquisición de tecnología, know how y 
capacidad gerencial obtenida en el mercado.  
• Hacer alianzas estratégicas con empresas extranjeras para reducir 
costos, mejorar la eficiencia y diversificar productos.  
• Disminuir el riesgo de estar en un solo mercado.  
• Vender mayores volúmenes para utilizar la capacidad productiva de la 
empresa y hacer economías de escala.  
• Aprovechar ventajas comparativas y las oportunidades de mercados 
ampliados a través de acuerdos preferenciales.  
• Necesidad de involucrarse en el mercado mundial por la globalización de 
la economía.  
• Buscar mayor rentabilidad en los mercados internacionales y asegurar la 
existencia de la empresa a largo plazo.  
 
 
La empresa con base en el producto que desea exportar, debe determinar el 
volumen que tiene disponible para el mercado externo. El volumen debe ser 
aquel que pueda ofrecer de manera estable o continua. Debe considerarse 
también su capacidad para manejar y almacenar estos volúmenes. Esta 
información sirve para definir algunas de las estrategias de penetración del 
mercado.  
 
 
Se deben identificar los productos a exportar teniendo en cuenta que gocen, 
por lo menos una, de las siguientes ventajas: 
• Volúmenes disponibles para el mercado externo.  
• Abastecimiento del producto o materias primas (ventajas en precio, 
volumen, calidad o disponibilidad).  
• Características de calidad del producto superiores a las de la 
competencia, y consistencia de la calidad en el tiempo.  
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• Se debe identificar la Posición Arancelaria o Código Arancelario de los 
productos escogidos, ya que toda la información de comercio exterior se 
basa en esta codificación. 
 
 
Para realizar una exportación se deben llevar a cabo diferentes trámites ante 
diversos organismos y diligenciar algunos documentos. Así mismo, 
dependiendo de la clase de producto que desea exportar, debe solicitar el Visto 
Bueno expedido por la entidad correspondiente. 
 
 
INFORMACIÓN GENERAL DEL TRÁMITE  
 
-Nombre del trámite: Exportación de mercancía. 
 
-Unidad ejecutora: División de Servicio al Comercio Exterior, División de 
servicio de Aduanas, División Técnica Aduanera o División de Exportaciones 
de la Administración Especial de Servicios Aduaneros Aeropuerto El Dorado. 
 
-Área de aplicación: Exportaciones 
 
-Fecha de actualización: 12 de Mayo de 2005 
 
 
DESCRIPCION DE CADA UNO DE LOS FACTORES  
 
 
1. NOMBRE DEL TRÁMITE: Exportación de mercancía  
 
 
2. EN QUÉ CONSISTE EL TRÁMITE: 
 
Las personas naturales y personas jurídicas que pretendan sacar mercancías 
del territorio aduanero nacional con destino a otro país o a una zona franca 
industrial de bienes y servicios deberán efectuar una exportación de 
mercancías.  
 
 
3. REQUISITOS Y PROCEDIMIENTOS: 
 
• Presentar la solicitud de autorización de embarque en el sistema 
informático SYGA exportaciones en la administración de aduanas 
de la jurisdicción donde se encuentre la mercancía.  
• Adjuntar documentos que acrediten la operación que dio lugar a la 
exportación (Contrato, factura).  
• Vistos buenos o autorización cuando a ello hubiese lugar según el 
tipo de mercancía.  
• Mandato cuando actué como declarante una SIA.  
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• Presentar a la aduana la mercancía para la inspección.  
• Embarque de la mercancía en el medio de transporte  
• Transmitir electrónicamente la información del manifiesto de 
carga.  
• El sistema informático asigna número y fecha a cada manifiesto 
de carga para convertir la declaración de autorización de 
embarque en declaración de exportación definitiva.  
 
 
4. MODALIDADES DE EXPORTACIÓN 
 
 
• Exportación definitiva;  
• Exportación temporal para perfeccionamiento pasivo;  
• Exportación temporal para reimportación en el mismo estado;  
• Reexportación;  
• Reembarque;  
• Exportación por tráfico postal y envíos urgentes;  
• Exportación de muestras sin valor comercial;  
• Exportaciones temporales realizadas por viajeros;  
• Exportación de menajes, y  
• Programas especiales de exportación. 
 
A las modalidades de exportación se aplicarán las disposiciones contempladas 
para la exportación definitiva, con las excepciones que se señalen para cada 
modalidad. 
 
 
5. LUGAR AL CUAL DEBE ACUDIR EL CIUDADANO: 
• Solicitar información: Atención al usuario de la administración 
respectiva.  
• Ejecución del tramite: Administración de Aduanas de la 
jurisdicción donde se encuentre la mercancía  
 
6. PRINCIPALES NORMAS QUE REGULAN EL TRÁMITE: 
 
Estatuto Aduanero Decreto 2685 de 1999 Art. 260 a 352 
 
 
7. OTROS DATOS SOBRE EL TRÁMITE:  
• Efectuar el trámite que requiera el Ministerio o el Instituto 
relacionados con el tipo de producto que se exporta.  
• El Banco de la República llevando el registro de las cuentas 
corrientes de compensación y la Junta Directiva del Banco de la 
República realizando el Estatuto cambiario.  
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• Empresa transportadora.  
• Registrarse en el RUT como exportador nacional.  
• Coordinación: División Técnica Aduanera y/o División de Servicio 
de Aduanas según el caso.  
• Cargo que resuelve el trámite: Funcionario delegado para tal fin.  
• Tiempo aproximado: 1 día. 
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9. ANÁLISIS FINANCIERO 
 
 
La empresa no logro facilitar los estados financieros, de la antigua organización 
por lo cual se hizo una estimación de estos a Diciembre de 2004: 
 
 
 
 
MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
BALANCE  GENERAL ESTIMADO 
31 DE DICIEMBRE DE 2004 
 
 
 
 
ACTIVO      PASIVO 
 
 
Disponible  46.479.637  Proveedores   31.564.913 
Deudores    2.997.127  Cuentas por pagar    5.800.530 
Inventarios    7.147.464  Pasivos estimados       870.190 
Propiedad, pl 30.000.000 
 
  
Total activos  86.624.228   Total pasivos 38.235.633 
 
        
PATRIMONIO 
 
 
      Capital social  40.000.000 
Utilidad del ejercicio           8.388.595 
 
 
 
 
      Total patrimonio  48.388.595 
      
 
 
TOTALES  86.624.228      86.624.228 
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MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
ESTADO DE RESULTADOS ESTIMADO 
31 DE DICIEMBRE DE 2004 
 
 
_______________________________________________________________ 
 
 
 
Ingresos operacionales    181.274.325 
- Costo de ventas     101.965.322 
       ----------------- 
Utilidad bruta      79.309.003 
 
-Gastos 
Administración          6.900.300 
Operacionales        85.509.600 
Ventas         19.965.380 
       ------------------ 
Utilidad operacional       12.375.280 
 
+ Ingresos 
No operacionales             530.250 
       ------------------ 
Utilidad antes de impuestos      12.905.530 
 
-Impuestos           4.516.935   
       ------------------ 
 
 
Utilidad neta          8.388.595 
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MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
ANALISIS VERTICAL DEL BALANCE GENERAL ESTIMADO 
31 DE DICIEMBRE DE 2004 
 
 
 
 
ACTIVO      PASIVO 
 
 
Disponible  53.65%  Proveedores   82.55% 
Deudores     3.45%  Cuentas por pagar  15.17% 
Inventarios     8.25%  Pasivos estimados    2.27% 
Propiedad, pl  34.63% 
 
  
Total activos      100%  Total pasivos  100% 
 
        
PATRIMONIO 
 
 
     Capital social   82.66% 
Utilidad del ejercicio          17.33% 
 
 
 
 
      Total patrimonio  100%  
     
NOTA: 
Se observa que la estructura del activo se concentra con un 53.65% en 
disponible notándose la buena disponibilidad de efectivo, sin embargo aunque 
es buena esta debería estar invertida, el segundo rubro en importancia es la el 
de propiedad, planta y equipo ya que cuenta con una fabrica en el sector de 
Bosa al sur de la ciudad, la cartera refleja un 3.45% del activo, teniendo así un 
bajo  porcentaje del capital de trabajo por fuera de la empresa, y los inventarios 
representan el 8.25% de los activos.  
En cuanto a los pasivos, la concentración de financiación a corto plazo es con 
los proveedores con 82.55%, seguido por las cuentas por pagar a terceros que 
es de 15.17%. El patrimonio muestra que la empresa tuvo un 17.33% de 
utilidades  del ejercicio. 
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MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
ANALISIS VERTICAL DEL ESTADO DE RESULTADOS ESTIMADO 
31 DE DICIEMBRE DE 2004 
 
 
_______________________________________________________________ 
 
 
 
Ingresos operacionales    100% 
- Costo de ventas     56.24% 
        
Utilidad bruta      43.75% 
 
-Gastos 
Administración       3.80% 
Operacionales       47.17% 
Ventas        11.01% 
        
Utilidad operacional      6.82% 
 
+ Ingresos 
No operacionales       0.29% 
        
Utilidad antes de impuestos     7.11% 
 
-Impuestos       2.49%    
        
 
 
Utilidad neta      4.62% 
 
 
NOTA: 
 
Este análisis se hace en base a las ventas netas de la empresa, tomando los 
rubros más representativos analizando cuales son los de mayor participación 
sobre las ventas netas. 
 
Como rubro más importante podemos observar que el costo de ventas ocupa el 
lugar más alto teniendo en cuenta las demás cuentas, esto se debe a que la 
compañía invierte buena parte de sus ventas en conseguir mayor acogida de 
sus clientes mediante la calidad. 
El segundo rubro en importancia son los gastos operacionales que ocupa un 
47.17%, la cual nos indica que esta empresa dedica bastante dinero en 
servicios y demás, sin embargo cabe resaltar que es muy alto por lo cual se 
debe reducir estos gastos. 
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Por otra parte vemos que la utilidad bruta es el tercer rubro en importancia que 
ocupa un 463.75%, la cual nos indica que esta compañía se preocupa por 
mantener altos los niveles de utilidad, y esto es debido a que invierte en 
maquinas y demás para su mejoramiento. 
 
 
DESEMPEÑO COMERCIAL 
 
 
Hay que destacar que la industria de muebles para el hogar tiene un 
comportamiento cíclico, es decir, hay temporadas en las que aumentan las 
ventas por las épocas del año, como fechas especiales y el mes de diciembre. 
 
 
La empresa ha tenido un comportamiento favorable en cuanto a sus ventas 
desde su cambio administrativo en este año, estas llegan a un total de 
$94.784.490 en solo cinco meses, esto quiere decir que en solo estos meses 
ya vendieron la mitad de lo que vendió la empresa en el año inmediatamente 
anterior considerándose como un aspecto favorable ya que su proyección de 
ventas se espera que mejore a través del tiempo. 
 
 
A continuación se hace una relación de las ventas obtenidas de Mayo a 
Septiembre: 
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10. DIAGNOSTICO ESTRATÉGICO 
 
 
10.1. Análisis interno 
 
 
Existen varios procedimientos para realizar el diagnostico interno de un a 
empresa. Uno de ellos es el perfil de capacidad interna, el cual es utilizado para 
evaluar las fortalezas y debilidades de la empresa en relación con las 
oportunidades y amenazas que le presenta el medio externo. 
El PCI examina las siguientes categorías: 
 
 
-Capacidad directiva: 
En el momento esta capacidad no esta siendo realizada por la empresa ya que 
no cuenta con metas y objetivos que se puedan medir, ni controles o 
comunicaciones entre otros; lo cual es una debilidad mayor al momento de 
enfrentarse con las demás empresas; se espera implantar un sistema que 
permita establecer esos objetivos, metas y demás. 
 
 
-Capacidad competitiva: 
En este proceso se indago en aspectos como: la calidad de los productos, 
portafolio y demás. Lo encontrado en la empresa fue  productos de una 
excelente calidad ya que se trabaja con la mejor madera, además el portafolio 
de estos productos es grande debido a que posee tres tipos de líneas de 
muebles para el hogar una de ellas es la línea Deco que es vital para hacer una 
diferenciación en la mente del consumidor, el canal de distribución de la 
empresa es confiable y efectivo ya que no hay intermediarios, sus precios con 
respecto a la competencia son accesibles y la calidad del servicio es buena y 
eficiente; aunque  la exhibición de los  almacenes  está  muy  bien  manejada,  
hace falta  enfocar un poco  más  la  decoración  y  los productos al centro de  
compra  o persona  influyente en la  toma  decisión; además para un 
mejoramiento continuo hace falta un programa post-venta. 
 
    
-Capacidad financiera: 
Según el balance estimado de 2004  la empresa tendría una buena capacidad 
de endeudamiento ya que sus ventas son buenas y además han ido 
aumentado, su rentabilidad es del 17.33%, y cuenta con una liquidez excelente. 
Sin embargo falta mejorar la utilización de los recursos financieros, como por 
ejemplo incentivar la inversión. 
 
 
-Capacidad tecnológica: 
Los proveedores de materia prima son empresas muy reconocidas en el 
mercado como lo es Espumados de Colombia, entre otros. Sus procesos están 
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bien definidos, sin embargo falta mejorar el control de inventarios, control de 
calidad para evitar fallas y efectividad en la producción y entrega. Le hace falta 
implementar una mejor tecnología para así poder utilizar economías de escala 
y mejorar  calidad. El lapso de tiempo que brinda la empresa de garantía es de 
un año y cubre daños en la madera 
 
-Capacidad del talento humano: 
En el momento la empresa no cuenta con un manual de funciones, ya que la 
nueva administración no ha efectuado una estructura como tal de la empresa, 
por lo cual se espera establecerla para su mejoramiento continuo, ya que por el 
momento solo el gerente se encarga de estar verificando producción, la parte 
financiera y la comercialización, además la estructura que se tiene es empírica, 
ya que sus empleados no tienen cargos como tal. 
No  tiene objetivos  ni estrategias  corporativas  definidas, así como tampoco  
un  plan  de Marketing  que le  permita   proyectarse  en el mercado  de una  
forma  adecuada. 
 
 
Los  vendedores antiguos  conocen la  fabrica  y  el  proceso de  producción  lo 
que les  da  más conocimiento del producto mismo.  
 
 
 
10.2.  Análisis externo 
 
 
Es fundamental que la empresa comprenda que en el medio todo cambia 
permanentemente. Estos cambios se reflejan en la demanda de productos y 
servicios, que a su vez afecta  a los productos manufacturados o vendidos por 
la empresa.  
 
 
El análisis del medio externo, se puede realizar desde seis áreas claves: 
 
 
-Factores económicos: 
La economía nacional en el momento se encuentra estable, según los datos del 
World Economic Forum (WEF), Colombia mejoro su competitividad a nivel 
internacional, sin embargo necesita mejorar la capacidad de adoptar 
tecnología; aunque también se sugiere construir un entorno más atractivo para 
los empresarios. Para que el país tenga empresas más competitivas debe 
invertir en perfeccionar sus instituciones. Esto incluye aspectos como mejorar 
las telecomunicaciones, la calidad y moderar el costo de la energía, del agua, 
eliminar trámites, erradicar la corrupción y desarrollar los mercados financieros. 
  
-Factores políticos:  
En este factor podemos destacar el proceso del Tratado de libre comercio con 
los Estados Unidos, donde se ve una oportunidad de ingresar a nuevos 
mercados. El TLC esta abriendo una oportunidad de negocio, siendo un 
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mercado natural EE.UU., el mayor importador de madera que tiene Colombia y 
el mayor importador que tiene el país. 
  
Actualmente, el gobierno no afecta las acciones de la empresa, únicamente 
influye en el recaudo de impuestos. 
 
 
-Factores sociodemográficos: 
Con base en el acuerdo de 199335, la población de Bogotá ascendió a 
6.635.960 personas, en el año 2002. Su crecimiento, entre 1993 y 2002, ha 
sido de 21.9%. 
Al considerar una proyección más desagregada por localidad, se estima que 
podrían habitar 51.160 personas más para un total de 6.687.120 en 2002. Para 
el 2005, se calcula que la población será de 7.104.145 y para el 2010 cerca de 
7.786.462. 
 
 
En cuanto a rango de edades, la población de Bogotá en su mayoría es joven, 
ya que un 36.9% de la población se encuentra entre 0 y 18 años. Un 35.9 
correspondiente al rango de edad entre 20 y 39 años y un 20.5% agrupa a los 
de 40 a 59 años. Por su parte, el 6.7% de la población son mayores de 60 
años. En materia de genero, cerca del 47.9% son hombres y el 52.1% mujeres 
de acuerdo con las proyecciones del DANE para el año 2002. 
 
 
Según la encuesta a los consumidores se puede decir que el mercado de la 
empresa Muebles y Diseños Gema Ltda., se encuentra estratificada en el nivel 
3 y 4 de la ciudad de Bogotá, es un importante sector de la ciudad ya que 
cuentan con suficientes recursos para disponer de cualquiera de los productos 
del almacén. 
 
 
Los ingresos para el estrato 3 son de 3 a 5 salarios mínimos y para el estrato 4 
es de 5 a 8 salarios mínimos36 
 
 
-Factores tecnológicos: 
Aquí se puede destacar que cada día la tecnología avanza, en cuanto a 
sistemas para el proceso de manufacturación, por lo cual la empresa debe 
tratar de implementar esta para llegar a ser más competitiva como en el nivel 
de calidad. 
 
-Factores geográficos: 
                                                 
35 acuerdo con las proyecciones del Departamento Administrativo de Planeacion  Distrital 
DAPD-1993 
36 - Fuente: DAPD. Subdirección Económica. Ingresos: Cálculos del autor con base Dane.  
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La ubicación de la empresa es Bogotá Colombia esta ciudad está ubicada en la 
zona nororiental de la porción sur del continente americano en la sub.-zona 
conocida como Suramérica.  
 
La ciudad de Bogotá descansa sobre la extensión noroccidental de la cordillera 
de Los Andes en una sabana con gran variedad de climas, tipos de suelos, 
cuerpos de aguas y otras formaciones naturales. La ciudad tiene una elevación 
de 2600 metros sobre el nivel del mar, en un piso térmico sub.-páramo con una 
temperatura promedio de 14 grados centígrados (57oF) y una humedad relativa 
promedio de 80%.  
 
 
-Factores competitivos: 
La empresa atiende mercados locales y algunos departamentales, sin embargo 
debe establecer una proyección para aumentar más el mercado de acción. 
La competencia es generalmente estabilizada, ya que es una competencia 
existente en el segmento de muebles de madera para el hogar. Sin embargo, 
hay que mejorar la parte publicitaria y estar más al alcance de los precios de 
los competidores en el mismo mercado en el que opera. 
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10.3 DOFA (Muebles y Diseños Gema Ltda.) 
 
 
FORTALEZAS 
 
- La relación directa con el cliente, es una de las fortalezas importantes para la empresa. 
 
- Capacidad  productiva con la que cuenta la empresa para desarrollar sus operaciones y  actividades. 
 
- La capacidad de reacción frente a los cambios en el mercado con respecto al diseño, precios y nuevas 
tendencias. 
 
- Tiene unos precios asequibles para la clientela. 
 
- Un servicio de alta calidad y bajo precio. 
 
- Manejo de un portafolio amplio  y  acorde a las necesidades y expectativos del grupo objetivo 
 
- El sector donde se encuentra ubicado, hace de este un punto estratégico para la venta de muebles  y de gran 
acogida a todos los estratos sociales 
 
 
DEBILIDADES 
 
- Carencia de métodos administrativos de la empresa. 
 
- En cuento a la producción, falta de un sistema de control de calidad para establecer fallas 0, en la fabricación 
de los muebles. 
 
- En el personal, falta de capacitación a personal nuevo para un excelente servicio al cliente. 
 
- Carencia en más medios de transporte para la entrega de mercancía. 
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OPORTUNIDA
DES 
 
 
 
- La empresa cuenta con variedad de líneas y específicamente la Deco que tiene la oportunidad de buscar una 
diferenciación con respecto a sus competidores en un mercado donde todas las líneas son muy similares. 
 
- Implementar programas administrativos y de marketing para un mejoramiento continuo.  
 
- Penetrar en otros mercados para dar a conocer la empresa e incrementar la imagen de la misma. 
 
- La fabricación y venta propia de la empresa de los muebles lo cual permite mayor utilidad y cubrimiento que 
espera tener con el TLC. 
 
- Ventas experimentales que se están realizando actualmente a nivel internacional a través de clientes. 
 
- La línea DECO, es la línea moderna y la más rentable actualmente  tanto para la empresa como para el 
mercado, ya que se encuentra en furor 
 
 
AMENAZAS 
 
 
-La competencia  ha  crecido  de una  manera desmedida  dado  que   los  pequeños  empresarios tales  como 
carpinteros  y otros  han  aumentado  la  oferta en el mercado. 
 
-Los  principales  competidores siguen  muy  de cerca los  pasos  de la   empresa  y la falta  de protección  de 
patentes  hace que los productos  sean  copiados  con mucha facilidad. 
 
-La  competencia  desleal  en cuanto  a precios  y  baja calidad en muebles  para  abaratar costos. 
 
-La implementación de nuevas tecnologías  en  la fabricación de los muebles. 
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Análisis DOFA  
  
DEBILIDADES 
 
- Falta de un sistema de control de 
calidad. 
- Carencia de métodos 
administrativos. 
 
 
FORTALEZAS 
 
- Productos de excelente calidad 
- Precios al alcance de todos 
 
 
 
OPORTUNIDADES 
 
- Variedad de líneas. 
- Penetración de otros mercados. 
 
 
ESTRATEGIAS (DO) 
 
- Capacitar el personal para un 
control de calidad en cada una de 
las líneas que se manejan. 
- Mejoramiento continúo en la 
parte administrativa para poder 
llegar a otros mercados. 
 
ESTRATEGIAS (FO) 
 
- Manejar unos precios de paridad con 
los competidores más fuertes y 
manejar descuentos dependiendo del 
cliente. 
- Penetrar otros mercados, 
especialmente con el TLC, manejando 
la misma calidad para ser reconocidos. 
 
 
AMENAZAS 
 
- La falta de implementación de 
nuevas tecnologías para la 
fabricación. 
- La competencia desleal. 
 
 
ESTRATEGIAS (DA) 
 
- Mejoramiento en la parte 
tecnológica evitando fallas de 
calidad 
- Competir lo mejor posible para 
salir adelante. 
 
 
ESTRATEGIAS (FA) 
 
- Evitar que la calidad baje por no 
implementar la tecnología necesaria. 
- Tratar de que los precios sean acordes 
con los del mercado. 
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11.  PROPUESTA ESTRATÉGICA 
 
 
 
Teniendo en cuenta el análisis de mercado y el diagnostico que se realizo de la 
empresa Muebles y Diseños Gema Ltda., a continuación se plantea una serie 
de propuestas que podrán ser aplicadas a la empresa, esperando un mejor 
desempeño de esta en el mercado. 
 
 
 
11.1. MISIÓN 
 
 
MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA., es una empresa fabricante y 
comercializadora de muebles en madera línea hogar, que satisface 
integralmente las necesidades y expectativas del cliente ofreciendo productos 
de la mejor calidad, confort y estilo a los mejores precios, apoyada en las 
capacidades de su talento humano de alta experiencia, competente y 
comprometido. 
 
 
 
11.2.  VISIÓN 
 
 
MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA., espera para el año 2009 llegar a ser un 
líder en el mercado nacional de muebles de madera para el hogar, llegando a 
satisfacer todas las necesidades del cliente en cuanto a decoración y 
comodidad para su hogar.  
 
 
 
11.3.  VALORES DE LA EMPRESA 
 
 
Los valores que a continuación se presentan, buscan promover el desempeño 
de la empresa en dos aspectos, proveer una base estable para la toma de 
decisiones y el desarrollo de las acciones y fomentar un ambiente de respeto 
entre empleados y clientes en función del bienestar colectivo. 
 
 
- Ética, buscando defender los intereses de los miembros de la empresa, asi 
como el de los clientes. 
 
 
- Cumplimiento, contribuyendo a ganar la confianza de los clientes para con la 
empresa.  
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- Compromiso  con nuestros clientes, entregando lo mejor de nosotros mismos 
con el fin de asegurar mejoras continúas en la empresa. 
 
 
- Honestidad en el uso de recursos de la empresa para garantizar su adecuada 
utilización y responder a la confianza que se le da a cada miembro de esta. 
 
 
- Profesionalismo en el desarrollo de nuestras responsabilidades para ser 
reconocidos por la calidad de nuestros productos como aporte a la construcción 
de confianza entre clientes y empresa. 
 
 
 
11.4 OBJETIVOS  
 
 
11.4.1 Objetivos estratégicos 
 
 
 
TALENTO HUMANO 
 
 
- Aumentar la capacitación de todo el personal en cada una de las áreas a 
partir de Enero del año 2006. 
- Mejorar continuamente los procesos de fabricación con cada empleado, 
en la búsqueda de optimizar la calidad del producto final, a partir de la 
capacitación del personal. 
- Proporcionar un sistema de calidad con fallas “0” en la fabricación y 
entrega de los muebles, desde el inicio de la implantación del plan 
estratégico.  
- Tener un mejoramiento continúo en la parte administrativa para poder 
llegar a otros mercados, en todo el tiempo de funcionamiento de la 
empresa. 
- Creer en cada uno de los equipos de trabajo, sin sustituir roles sino 
complementándolos. 
 
 
MERCADEO 
 
 
- Penetrar en más segmentos de mercado para lograr mayor participación 
en las diferentes ciudades del país donde no se ha dado a conocer la 
empresa, a partir del año próximo. 
- Prestar un buen servicio al consumidor final en la venta y en la postventa 
en cada uno de los meses del año. 
- Optimizar la imagen corporativa actual, a través de vallas publicitarias, 
medios de comunicación y además catálogos o folletos del  portafolio de 
productos con el que cuenta la empresa. 
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- para así engrandecer su estatus en el segmento de mercado en el que 
se encuentra, a partir del próximo mes.  
- Lograr que el consumidor relacione el concepto de calidad y comodidad 
con el producto ofrecido por la empresa.  
- Incrementar los clientes para  la línea deco en un 15% sobre el número 
de clientes a 1º de Agosto de 2005 entre los meses de Diciembre de 
2005 y Enero de 2006.  
- Manejar unos precios de paridad con los competidores más fuertes y 
manejar descuentos dependiendo del cliente, en el mes de Diciembre. 
- Penetrar otros mercados, especialmente con el TLC, manejando la 
misma calidad para ser reconocidos, a partir de la aprobación del TLC. 
 
 
 
FINANCIEROS 
 
 
- Incrementar las ventas actuales en un 20% con respecto a las ventas 
iniciales de la empresa a Junio de 2005 entre los meses de Febrero y 
marzo de 2006, para lograr una mayor rentabilidad en la empresa. 
- Invertir la liquidez de la empresa en tecnología de punta, entre los 
meses de marzo, mayo y junio de 2006. 
 
ESTRUCTURA 
 
- Mejorar la infraestructura de cada sede para así  obtener mejores 
resultados de las personas que allí trabajan, esto a partir del año 2006. 
- Implementar la parte tecnológica en el área de producción evitando 
fallas de calidad, a partir de Febrero de 2006. 
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-  
ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Aumentar la capacitación de todo el personal en cada una de 
las áreas. 
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Buscar 
personal 
calificado, en 
cada una de 
las áreas para 
que dicten la 
capacitación. 
 
Lograr una 
excelente 
combinación 
de 
capacitación 
vs. trabajo 
 
Capacitación 
de todo el 
personal de 
la empresa, 
a la mayor 
brevedad 
posible. 
 
 
Gerencia 
general 
 
Productividad 
 
 
 
 
 
 
ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Mejorar continuamente los procesos de fabricación con cada 
empleado. 
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Verificar que 
los procesos 
se estén 
implementando 
correctamente 
en cada una 
de las áreas. 
 
 
Los 
procesos no 
se pueden 
alterar por 
ningún 
motivo. 
 
Responder 
a reclamos 
por algún 
defecto de 
fabricación. 
 
Gerencia 
general y de 
producción. 
 
Productividad 
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ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Proporcionar un sistema de calidad con fallas “0” en la 
fabricación y entrega de los muebles.  
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Proveer a la 
empresa de 
sistemas de 
calidad, con 
personas 
profesionales. 
 
 
Cumplir con 
el sistema de 
calidad 
impuesto. 
 
Lograr que 
la parte 
operativa se 
acoja al 
sistema de 
la mejor 
manera. 
 
Gerencia 
general y de 
producción. 
 
Eficiencia 
 
 
 
 
 
ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Tener un mejoramiento continúo en la parte administrativa 
para llegar a otros mercados. 
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Realizar una 
estructura 
organizacional  
 
 
Los objetivos 
establecidos 
y demás 
deberán ser 
divulgados a 
toda la 
compañía. 
 
 
Dar una 
excelente 
presentación 
como 
empresa. 
 
Gerencia 
General 
 
Actividad 
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ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Creer en cada uno de los equipos de trabajo, sin sustituir roles 
sino complementándolos. 
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Dar 
responsabilidades 
a cada grupo. 
 
 
Conocimiento 
integral de la 
responsabilidad 
 
Crecimiento 
integral 
como 
empresa. 
 
Gerencia 
general 
 
Actividad 
 
 
 
 
 
 
 
ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Penetrar en más segmentos de mercado para lograr mayor 
participación en las diferentes ciudades del país. 
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Establecer 
contactos que 
permitan 
mayores 
participaciones 
en el mercado. 
 
 
Estar en un 
proceso de 
optimización 
para así 
abarcar más 
segmentos 
del sector. 
 
Conjugar 
experiencia y 
conocimiento 
para superar 
expectativas 
de los 
clientes.  
 
Gerencia de 
mercadeo 
 
Efectividad 
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ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Prestar un buen servicio al consumidor final en la venta y en la 
postventa. 
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Desarrollar un 
sistema de  
base de 
clientes. 
 
 
Generar 
relaciones 
rentables a 
largo plazo. 
 
Entregar el 
mejor 
conocimiento 
del producto 
al 
comprador. 
 
Gerencia de 
mercadeo 
 
Eficacia 
 
 
 
 
 
 
ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Optimizar la imagen corporativa actual.  
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Acatar cada 
uno de los 
valores 
corporativos. 
 
 
Participación 
de todos los 
niveles 
jerárquicos 
de la 
empresa. 
 
 
Buscar el 
crecimiento de 
la empresa, su 
entorno y sus 
colaboradores. 
 
Gerencia 
General 
 
Efectividad 
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ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Lograr que el consumidor relacione el concepto de calidad y 
comodidad con el producto ofrecido por la empresa.  
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Entregar al 
cliente 
productos de 
excelente 
calidad. 
 
No permitir 
que se 
hagan 
reclamos por 
errores de 
calidad en la 
empresa 
 
 
Gente 
adecuada 
en el lugar 
adecuado 
 
Gerencia de 
mercadeo 
 
Impacto 
 
 
 
 
ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
 
Incrementar los clientes para  la línea deco en un 15% sobre el 
número de clientes a 1º de Agosto de 2005. 
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Establecer 
una 
publicidad. 
 
 
Que halla un 
crecimiento 
de la marca 
deco. 
 
Realizar una 
promoción 
para 
acceder al 
tipo de 
cliente que 
lleva la 
marca. 
 
 
Gerencia de 
mercadeo 
 
Eficiencia 
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ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Manejar unos precios de paridad con los competidores más 
fuertes y manejar descuentos dependiendo del cliente. 
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Establecer 
precios de 
similitud a los 
competidores. 
 
 
Optimización 
en la compra 
de materia 
prima. 
 
Tener unas 
ventas 
razonables 
a un precio 
justo. 
 
Gerencia de 
mercadeo 
 
De equidad 
 
 
 
 
 
 
ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Penetrar otros mercados, especialmente con el TLC, 
manejando la misma calidad para ser reconocidos. 
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Desarrollar un 
liderazgo en 
el sector de 
muebles. 
 
 
Aprendizaje 
continuo del 
entorno 
exterior 
 
Establecer 
negociaciones 
o alianzas 
estratégicas 
 
Gerencia de 
mercadeo 
 
Económicos 
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ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Incrementar las ventas actuales en un 20% con respecto a las 
ventas iniciales de la empresa a Junio de 2005. 
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Darles a 
nuestros 
clientes el 
mejor servicio 
y calidad 
 
 
Optimizar los 
procesos, 
para que por 
medio de 
referencias 
se amplíen la 
base de 
clientes 
 
Entregar lo 
mejor de sí 
en cada 
producto 
para la 
entrega 
final. 
 
Gerente de 
mercadeo  
 
 
Económicos 
 
 
 
 
 
ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Invertir la liquidez de la empresa en tecnología de punta. 
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Investigar que 
tecnología es 
la más 
moderna y 
eficiente. 
 
 
Procedimientos 
de 
mejoramiento 
continuo. 
 
Tener una 
estructura 
con 
calidad 
integral. 
 
Gerente de 
finanzas 
 
Financieros 
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ADMINISTRACION DE POLÍTICAS 
 
OBJETIVO 
 
Mejorar la infraestructura de cada sede. 
 
ESTRATEGIA POLITICAS METAS RESPONSABLE INDICADOR 
 
Invertir en cada 
sede lo 
necesario para 
su 
funcionamiento. 
 
 
Seguimiento 
a las 
labores 
realizadas 
en cada 
sede. 
 
Mejoramiento 
de resultados 
en cada 
sede. 
 
Gerente de 
finanzas 
 
Eficiencia 
 
 
- Aspectos financieros del plan estratégico: 
 
Todo plan estratégico afecta las finanzas de la empresa, es por esto que el 
empresario debe conocer y analizar en detalle, los movimientos que se puedan 
generar a través del plan. Este proyecto se desarrollara con recursos con que 
la empresa cuenta y otros recursos adquiridos por medio de préstamos 
bancarios. 
El flujo de fondos es una buena herramienta para hacer la estimación de 
costos, gastos y demás. (Anexo J) 
El capital de trabajo será de 10.000.000 de pesos. 
Se espera que las ventas sean de mínimo 26.000.000 de pesos por mes con 
una estimación de aumento en 8% por año. 
La amortización del activo nominal (300.000) se hace a tres años. 
Se estimará un crédito de 80.000.000 con una tasa de 28% EA, con plazo de 4 
años. 
 
 
Su amortización será: 
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N PRESTAMO  INTERES  CUOTA AMORTIZACIÓN 
          
0 $ 80.000.000       
1 $ 66.701.114 $ 22.400.000 $ 35.698.860 $ 13.298.860 
2 $ 49.678.590 $ 18.676.320 $ 35.698.860 $ 17.022.540 
3 $ 27.889.740 $ 13.910.010 $ 35.698.860 $ 21.788.860 
4   $ 7.809.130 $ 35.698.860 $ 27.889.974 
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11.5 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
 
 
 
GERENCIA 
GENERAL 
 
DEPARTAMENTO 
DE PRODUCCION 
 
DEPARTAMENTO 
FINANCIERO 
 
DEPARTAMENTO 
DE VENTAS 
 
 
OPERARIOS 
 
 
 
OPERARIOS 
 
 
 
VENDEDORES 
 
 
ANALISTAS  
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11.6 MANUAL DE FUNCIONES 
 
MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
 
 
 
 
DEPERTAMENTO 
 
GERENCIA GENERAL 
 
CARGO 
 
GERENTE GENERAL 
  
 
 
OBJETIVO DEL CARGO 
 
Dirigir, coordinar y supervisar toda la 
actividad económica y administrativa 
de la empresa. 
 
 
DEPENDENCIA 
 
Ninguna 
 
 
 
FUNCIONES BÁSICAS: 
 
 
- Planificar, organizar, controlar y orientar las distintas áreas de trabajo 
que existan en la empresa.  
 
- Supervisar la gestión del presupuesto. 
 
- Asumir la adecuada administración de cada uno de los recursos de la 
empresa. 
 
- Asesorar a cada uno de los departamentos de la empresa. 
 
- Asumir la jefatura superior del personal de Administración y demás 
departamentos de la empresa. 
 
 
 
Requerimiento del cargo: 
 
 Profesional de administración de empresas, y especialización en 
finanzas o marketing. Mínimo 5 años de experiencia. 
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MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
 
 
 
 
 
 
DEPARTAMENTO 
 
 
PRODUCCIÓN 
 
CARGO 
 
GERENTE DE PRODUCCIÓN 
  
 
 
OBJETIVO DEL CARGO 
 
Dirigir, coordinar y supervisar todas 
las actividades que se desarrollan en 
la parte operativa de la empresa. 
 
 
DEPENDENCIA 
 
Gerencia General 
 
 
 
FUNCIONES BÁSICAS: 
 
 
- Organizar, distribuir y supervisar el trabajo de cada uno de los 
operarios. 
 
- Verificar toda la materia prima, y los procesos dados a estas para 
establecer fallas 0. 
 
- Asumir la responsabilidad de cada uno de los trabajos terminados en 
este departamento. 
 
- Aplicar control de calidad en cada uno de los productos. 
 
 
 
Requerimiento del cargo: 
 
 Profesional de administración de empresas o ingeniería con 
especialización de acuerdo al cargo. Con  2 años de experiencia 
Mínimo. 
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MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
 
 
 
 
 
 
DEPARTAMENTO 
 
 
FINANCIERO 
 
CARGO 
 
GERENTE FINANCIERO 
  
 
 
OBJETIVO DEL CARGO 
 
Supervisar la gestión de costos y 
presupuestos de la empresa. 
 
 
DEPENDENCIA 
 
Gerencia General 
 
 
 
FUNCIONES BÁSICAS: 
 
- Conformar y validar los documentos que afecten a la gestión 
económica.  
 
- Establecer cada uno de los costos en los que incurre la empresa. 
 
- Realizar un presupuesto anual para la empresa. 
 
- Supervisar y orientar las tareas realizadas por la empresa en asuntos 
económicos. 
 
 
 
Requerimiento del cargo: 
 
 Profesional de administración de empresas o ingeniería, con 
especialización en finanzas. Mínimo 2 años de experiencia 
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MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
 
 
 
 
 
 
DEPARTAMENTO 
 
 
VENTAS 
 
CARGO 
 
GERENTE DE MERCADEO 
  
 
 
OBJETIVO DEL CARGO 
 
Asumir la jefatura sobre cada 
vendedor  y dar funcionalidad a estos. 
 
 
DEPENDENCIA 
 
Gerencia General 
 
 
 
FUNCIONES BÁSICAS: 
 
 
- Capacitar a cada vendedor sobre lo que se vende para que tengan 
mayor conocimiento en su tarea. 
 
- Establecer los turnos de cada vendedor, sus permisos y demás. 
 
- Supervisar la gestión de ventas de cada uno de los vendedores. 
 
- Establecer si cada cliente queda satisfecho con la labor hecha. 
 
 
 
Requerimiento del cargo: 
 
 Profesional de administración de empresas, con especialización en 
marketing. Mínimo 2 años de experiencia 
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MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
 
 
 
 
 
 
DEPARTAMENTO 
 
 
PRODUCCIÓN 
 
CARGO 
 
OPERARIO grecador  
 
 
OBJETIVO DEL CARGO 
 
Desarrollar su actividad bajo la 
supervisión del gerente de 
producción. 
 
 
DEPENDENCIA 
 
Gerente de producción 
 
 
 
FUNCIONES BÁSICAS: 
 
 
- Asumir la responsabilidad de cada una de sus actividades para que el 
proceso sea eficaz y eficiente.  
 
- Desarrollar su actividad lo más profesional para evitar fallas en el 
control de calidad. 
 
 
 
Requerimiento del cargo: 
 
 Ser bachiller y haber estudiado en alguna institución donde aprendiera 
su oficio. Experiencia en la parte de grecador por mínimo 2 años. 
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MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
 
 
 
 
 
 
DEPARTAMENTO 
 
 
PRODUCCIÓN 
 
CARGO 
 
OPERARIO tapicero 
 
 
OBJETIVO DEL CARGO 
 
Desarrollar  la actividad de tapiz bajo 
la supervisión del gerente. 
 
 
DEPENDENCIA 
 
Gerente de producción 
 
 
 
FUNCIONES BÁSICAS: 
 
 
- Asumir la responsabilidad de que cada mueble que tapice quede como 
lo necesita el cliente.  
 
- Desarrollar su actividad lo más profesional evitando fallas y así mismo 
reclamos de los clientes. 
 
 
 
Requerimiento del cargo: 
 
 Bachiller,  con estudios en alguna institución sobre tapizados. Mínimo 2 
años de experiencia 
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MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
 
 
 
 
 
 
DEPARTAMENTO 
 
 
PRODUCCIÓN 
 
CARGO 
 
OPERARIO pintor 
 
 
OBJETIVO DEL CARGO 
 
Pintar cada uno de los muebles bajo 
supervisión del gerente. 
 
 
DEPENDENCIA 
 
Gerente de producción 
 
 
 
FUNCIONES BÁSICAS: 
 
 
- Satisfacer las necesidades del cliente en cuanto a su exigencia de color 
en cada uno de los muebles  
 
- Desarrollar su actividad lo más profesional para evitar fallas en el 
control de calidad. 
 
 
 
Requerimiento del cargo: 
 
 Bachiller, tener experiencia de 5 años como pintor de madera. 
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MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
 
 
 
 
 
 
DEPARTAMENTO 
 
 
FINANCIERO 
 
CARGO 
 
ANALISTA FINANCIERO 
  
 
 
OBJETIVO DEL CARGO 
 
Dirigir, coordinar y supervisar todas 
las actividades que se desarrollan en 
la parte operativa de la empresa. 
 
 
DEPENDENCIA 
 
Gerente financiero 
 
 
 
FUNCIONES BÁSICAS: 
 
 
- Establecer si los costos en los que incurre la empresa son altos o  
estables. 
 
- Planificar el presupuesto de la empresa.  
 
- Comunicar a la persona responsable las directrices a las que deberá de 
atenerse en la ejecución del presupuesto. 
 
 
- Asumir si la administración de cada uno de los recursos de la empresa 
es adecuada para así dar una asesoria para esta. 
 
 
 
Requerimiento del cargo: 
 
 Estudiante de alguna carrera profesional relacionada con las finanzas. 
Mínimo V semestre. 
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MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
 
 
 
 
 
 
DEPARTAMENTO 
 
 
FINANCIERO 
 
CARGO 
 
CONTADOR 
  
 
 
OBJETIVO DEL CARGO 
 
Establecer los balances, estado de 
resultados y demás que permitan 
cumplir con todos los parámetros 
legales. 
 
 
DEPENDENCIA 
 
Gerente financiero 
 
 
 
FUNCIONES BÁSICAS: 
 
 
- Organizar los estados financieros de la empresa para orientarla en su 
situación de liquidez y otros.  
 
- Supervisar la gestión del presupuesto con el analista financiero. 
 
- Causar cada una de las facturas de la empresa ya sean de compra o 
venta. 
 
 
 
Requerimiento del cargo: 
 
 Contador público de profesión. Mínimo 2 años de experiencia 
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MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA 
 
 
 
 
 
 
DEPARTAMENTO 
 
 
VENTAS 
 
CARGO 
 
VENDEDOR(ES) (5) 
  
 
 
OBJETIVO DEL CARGO 
 
Realizar la actividad de la venta en el 
almacén de la mejor manera posible. 
 
 
DEPENDENCIA 
 
Gerente de mercadeo 
 
 
 
FUNCIONES BÁSICAS: 
 
 
- Capacitarse sobre cada producto que se tiene en venta para un mejor 
conocimiento a la hora de vender. 
 
- Realizar ventas de cada producto que este en el almacén. 
 
- Si falta alguna existencia en el almacén la debe pedir al gerente de 
mercadeo para que este lo pida en el departamento de producción. 
 
- Dar la mejor impresión a cada uno de los clientes. 
 
 
 
Requerimiento del cargo: 
 
 Bachilleres graduados con perspectivas de superación. No necesita 
experiencia. 
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GLOSARIO 
 
 
 
- Efectividad: mide porcentualmente la relación entre eficacia y eficiencia. 
 
 
- Eficacia: mide el grado porcentual de cumplimiento en un tiempo 
determinado. 
 
  
- Eficiencia: mide el grado porcentual de cumplimiento, con la utilización 
óptima de los recursos de la empresa. 
 
 
- Estrategias: se  refieren  a  los  métodos o  medios de largo plazo  
utilizados  para  lograr o alcanzar  los  objetivos   generales (L.p.). 
 
 
- Metas: son propósitos  (compromisos) de dirección  a  corto  plazo. Se 
formulan a partir de los objetivos    y/o    a partir de las estrategias estos 
deben ser  logrables  y  medibles  en  cantidad  y  calidad. 
 
 
- Misión: se define en términos de qué quiere ser y a quien debe servir la 
empresa. Describe el propósito, los clientes, los productos y su 
filosofía20. 
 
 
- Mobiliario: conjunto de objetos que constituye el equipamiento de un 
inmueble (por ejemplo, camas, sillas y mesas) y que confiere a las 
diferentes estancias funciones particulares, como la de dormitorio, 
comedor, salón o cocina21. 
 
 
- Objetivos: son enunciados  de  dirección  a  largo  plazo  que  generan  
un  conjunto  de  decisiones  sobre  lo  que   la  entidad  desea  lograr  y  
tienen  que  ver  con  el  propósito  esencial  de  la  institución  (misión). 
Son esenciales para el éxito de un negocio. 
 
- Políticas: son guías de acción y pensamiento para la toma de decisiones 
gerenciales. 
 
                                                 
20 SERNA GOMEZ, Humberto. Planeación y gestión estratégica. Bogotá Ram editores, 1996. 
21 Biblioteca de consulta Microsoft ® Encarta ® 2005. © 1993-2004 Microsoft Corporation. 
Reservados todos los derechos. 
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- Productividad: mide relación entre las ventas realizadas del vendedor y 
se puede aplicar con otro indicador.  
 
 
- Resultado: mide el total de un indicador por ejemplo ventas por el grupo. 
 
 
- Visión: es una creación de un futuro factible bajo las circunstancias y 
realidades de la empresa y su entorno, es un sueño realizable y un 
sentido de dirección que nos señala  hacia donde vamos, eliminando 
destinos alternos. 
 
- Fortalezas: habilidades competitivas que permiten a la firma y alcanzar 
oportunidades generadas por entorno.  
 
- Amenazas: situación de riesgo presentada por cambios en el entorno . 
puede llegar a ser peligrosa si no existe una adecuada respuesta de la 
firma.  
 
- Oportunidades: posibilidades de negocio generadas por los cambios del 
entorno. Depende de mejores fortalezas que competidores 
 
- Debilidades: las funciones en las cuáles la firma tiene dificultad para 
satisfacer al mercado o para enfrentar a la competencia. 
 
- Ventaja competitiva: se entiende por las características o atributos de un 
producto o marca que le dan una superioridad sobre sus competidores. 
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CONCLUSIONES 
 
 
Con el trabajo se puede concluir que el logro de un buen desempeño en una 
empresa u organización requiere de elegir la mejor estrategia, para ello se 
debe pensar si una planeación estratégica abarca todos los componentes para 
hacer una empresa más competitiva a través del tiempo, y si una empresa 
como Muebles y Diseños Gema Ltda., esta dispuesta a seguir este plan 
llevándolo a la práctica. 
 
 
Por consiguiente para que una Planeación Estratégica sea comprensible por 
cualquier persona de la organización, las personas que la desarrollen deben de 
crearla de forma coherente; para lograr esto se  debe tener muy bien claro dos 
situaciones: el nuevo reto al que se enfrentan y al hecho que una vez iniciada 
la ejecución de un plan como estos ya no se puede volver a reparar en detalles 
que se les olvido considerar a un principio.  
 
 
Además, las estrategias de la organización siempre representaran la fuerza 
relativa de cada unidad estratégica de negocio. Los objetivos y las estrategias 
de la corporación contenidos en el plan estratégico, se convierten en objetivos 
y estrategias operativas y por medio de la planeación estratégica, la 
organización puede lograr la unidad y la continuidad de acción. 
 
 
Este trabajo también nos permitió dar una mirada más profunda hacia el 
direccionamiento estratégico y cada una de las partes que lo componen, 
además abarcar temas de los cuales no teníamos conocimientos o no se 
conocían a fondo. 
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RECOMENDACIONES 
 
 
- Se le recomienda a la empresa, en primer lugar que analicen si el 
planteamiento o propuesta estratégica, es de fácil implementación en 
la empresa Muebles y diseños Gema Ltda., para saber si hay alguna 
modificación en algún aspecto para que sea más asequible a la 
empresa. 
 
 
- En la parte competitiva se le recomienda a la empresa, implementar 
lo más pronto posible tecnología de punta, que permita que la 
empresa se destaque y sea superior a su competencia, para así 
tener una ventaja competitiva. 
 
 
- Se espera que la empresa establezca una estructura como tal 
permitiendo así mayor organización. 
 
 
- Dentro de estas recomendaciones cabe resaltar la importancia de 
penetrar en otros mercados, hay que tener en cuenta que se 
aproxima el acuerdo del TLC y  se debe estar preparado para 
cualquier cambio en el mercado de  los muebles. 
 
 
- Las capacitaciones en cuanto al personal son de vital importancia 
para así evitar que pueda bajar la calidad de los productos. 
 
 
- También se propone un control de gestión y resultados obtenidos, 
con respecto ha este plan estratégico  para así contribuir a una 
retroalimentación que permita observar posibles falencias y rediseñar 
planes cuando las condiciones de gestión y mercado así lo exijan. 
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ANEXO B. ENCUESTA A COMPETIDORES 
 
 
 
MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA. 
UNIVERSIDAD DE SAN BUENAVENTURA 
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES 
 
 
 
1. ¿Qué tiempo lleva funcionando su empresa en el mercado? 
 
a) Menos de 5 años  ____ 
b) De 5 a 10 años  ____ 
c) Mas de 10 años  ____ 
 
2. ¿En cual estratificación socio-económica se desarrolla el mercado o labor de 
la empresa la empresa? 
 
a) Estrato 1 y 2   ____ 
b) Estrato 3 y 4   ____ 
c) Estrato 5 y 6   ____ 
 
3. ¿Cuáles son sus expectativas en cuanto a las ventas de su empresa? 
 
a) Crecientes   ____ 
b) Estables    ____  
c) Decrecientes  ____ 
 
4. Su cobertura de mercado es: 
 
a) Local     ____ 
b) Departamental   ____ 
c) Nacional   ____ 
d) Internacional   ____ 
 
5. ¿Le interesa ampliar su participación en el mercado? 
 
a) Si    ____ 
b) No    ____ 
 
6. ¿Qué tipo de estilos de muebles produce a comercializa usted? 
 
a) Déco    ____  
b) Clásica   ____ 
c) Vienes   ____ 
d) Otro ___ Cual__________________ 
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7. ¿En que situación considera usted que se encuentra el sector del mueble? 
 
a) Creciente   ____ 
b) Estable   ____ 
c) Decreciente   ____ 
 
8. ¿Cómo considera usted que incidirá el TLC en el sector del mueble? 
 
a) Favorable   ____ 
b) Desfavorable  ____ 
c) No le afectara  ____ 
d) No sabe, no responde ____ 
 
 
9. ¿Su empresa exporta? 
 
a) Si    ____ 
b) No    ____ 
 
10. Si su respuesta es negativa, ¿le interesaría entrar al mercado de la 
exportación? ¿Por qué? 
 
a) Si    ____ 
b) No    ____ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   97 
 
 
ANEXO C. ENCUESTA A CONSUMIDORES 
 
 
MUEBLES Y DISEÑOS GEMA LTDA. 
UNIVERSIDAD DE SAN BUENAVENTURA 
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES 
 
 
DATOS PERSONALES 
 
Edad:  Entre 18 y 30 ____  Entre 30 y 42 ____  más de 42 ____  
Sexo:  F ___       M   ____   
Estado civil: Casado ____   soltero ___   Unión libre  ____  Otro  ____ 
Ocupación: Empleado  ___   Independiente  ____ 
 
 
1. Cuando decide comprar sus muebles se basa en: 
 
a) Publicidad     _____ 
b) Referencias de un amigo o familiar _____ 
c) Recorre un sector de la ciudad  _____ 
d) Otro  _____  ¿Cuál? _____ 
 
 
2. ¿Qué aspectos influyen en la escogencia del almacén? 
 
b) Ubicación      _____ 
c) Publicidad     _____ 
d) Referencias de amigos   _____ 
e) No tiene en cuenta ninguno de estos aspectos ____ 
f) Otro  _____  ¿Cuál? _____ 
 
3. Cuáles de los siguientes aspectos lo motivan para comprar sus muebles 
para el hogar. Escoja los tres principales 
 
a) Ubicación     _____ 
b) Atención    _____ 
c) Conocimiento del vendedor _____ 
d) Calidad    _____ 
e) Precio    _____ 
f) Diseño    _____ 
g) Garantía    _____ 
h) Financiamiento   _____ 
i) Otro     _____  Cuál ____ 
4. ¿A  cual de estos factores le da usted más importancia en la decisión de 
compra? 
 
a) Precio    _____ 
b) Calidad    _____ 
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c) Innovación    _____ 
d) Ubicación del almacén  _____ 
 
 
 
5. El monto de los ingresos mensuales de su núcleo familiar esta 
aproximadamente en: 
 
a) Menos de 1.000.000  _____ 
b) $1.000.001 a 1.800.000  _____ 
c) $1.800.001 a 2.600.000  _____ 
d) Más de 2.600.001   _____ 
 
6. Al momento de comprar, ¿quién toma la decisión? 
 
a) Usted     _____ 
b) Su cónyuge    _____ 
c) Ambos    _____ 
d) Otro     _____ 
 
7. ¿Qué elementos llaman su atención en un aviso publicitario? 
 
a) Precios    _____ 
b) Fotos     _____ 
c) Promociones   _____ 
d) Servicios    _____ 
e) Tamaño del aviso   _____ 
f) Otro    ____  ¿Cuál?  _____ 
 
8. ¿Cada cuanto pensaría usted en cambiar de muebles? 
 
a) 2 años    _____ 
b) 5 años    _____ 
c) 10 años    _____ 
d) 15 años    _____ 
 
9. ¿Usted ha oído hablar de Muebles y diseños Gema Ltda.? 
 
a) Si  ____ 
b) No   ____ 
10. Si su respuesta es positiva, ¿Cómo conoció la empresa? 
 
a) Referencia    _____ 
b) Paginas amarillas   _____ 
c) Cercanía a la empresa  _____ 
d) Aviso publicitario   _____   
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ANEXO D. LÍNEA CLÁSICA - ALCOBA 
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ANEXO E. COMEDOR 
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ANEXO F. SALA 
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ANEXO G. LÍNEA DECO - ALCOBA 
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ANEXO H. COMEDOR 
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ANEXO I. SALA 
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ANEXO J. FLUJO DE DE FONDOS 
 
 
AÑOS 0 1 2 3 4 5 6
VENTAS $ 312.000.000 $ 327.600.000 $ 343.980.000 $ 361.179.000 $ 379.237.950 $ 398.199.848
_COSTOS $ 204.000.000 $ 214.200.000 $ 224.910.000 $ 236.155.500 $ 247.963.275 $ 260.361.439
_INTERESES $ 22.400.000 $ 18.676.320 $ 13.910.010 $ 7.809.130
_AMORTIZACION ACT NOM $ 100.000 $ 100.000 $ 100.000
FLUJO OPERACIONAL $ 85.500.000 $ 94.623.680 $ 105.059.990 $ 117.214.370 $ 131.274.675 $ 137.838.409
_IMPUESTO $ 32.917.500 $ 36.430.117 $ 40.448.096 $ 45.127.532 $ 50.540.750 $ 53.067.787
AMORTIZACION $ 100.000 $ 100.000 $ 100.000
_CREDITO RECIBIDO $ 80.000.000
_AMORTIZACION CREDITO $ 13.298.860 $ 17.022.540 $ 21.788.860 $ 27.889.974
_INVERSION ARRGEGLOS $ 10.000.000
_INVERSION PUBLICIDAD $ 6.000.000
_INVERSION TECNOLOGIA $ 24.000.000
-CAPITAL DE TRABAJO -$ 10.000.000
FUJO DE FONDO NETO $ 110.000.000 $ 39.383.640 $ 41.271.023 $ 42.923.034 $ 44.196.864 $ 80.733.925 $ 84.770.621  
